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Resumo

MARTINELLI, Claudio de Souza, Implantacdo da Estratégia de CRM: Estudo de Caso em uma
Pequena Empresa, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual

de Campinas, 2003. 119 p. Dissertacao (Mestrado)

O século XX ingressou para a histéria como sendo o periodo em que a industria e
comércio reformularam sua maneira de fazer negécios em fungcédo da alteragdo do perfil do
consumidor. Nao é mais o departamento de P&D da industria que dita o novo produto ou
servico a ser oferecido no mercado; sdo os consumidores, através de pesquisas, que revelam
isso. CRM é uma estratégia baseada em um conjunto de conceitos, ferramentas, processos,
softwares e hardwares, provendo a empresa de meios para atender os requisitos dos clientes
em tempo real. O objetivo principal deste trabalho é analisar, em uma pequena empresa uma
implantacdo de CRM. Nesta aplicagao, utilizou-se conceitos de CRM para prover aos clientes
um relacionamento totalmente personalizado e direto a organizagéo, visando, com isso, um
adequado atendimento ao cliente. A métrica dos resultados dessa implementacao sera medida
através da analise das demonstragdes financeiras que servirdo para as medigdes dos indices
de prazos médios. Espera-se assim a comprovagao de que a aplicacao de conceitos de CRM

fornega, ou ndo, vantagem competitiva as empresas.

Palavras Chave

- CRM, Clientes, Marketing, Relacionamento, Estratégia, Competitividade.
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Abstract

MARTINELLI, Claudio de Souza, Implementation of CRM Strategy: A case study of a small
business, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de

Campinas, 2003. 119 p. Dissertacido (Mestrado)

The twentieth century has become historically known as the period in which industry and
commerce rethought their way of doing business as a result of the changes identified in the
consumer’s profile. R&D departments are no longer the ones dictating the new product or service
to be launched in the market. According to studies and surveys consumers have now taken over
that role. CRM is a strategy based on concepts, procedures, and processes, as well as on software
and hardware thus providing the company with the means to meet their clients. This study aims
at analyzing the implementation of CRM technology in a given company. The results will be
analyzed through the study of the indicators obtained from the financial demonstrations before

and after the implementation of CRM.

Key Words
- CRM, Consumer, Marketing, Relationship, Strategy, Competitiveness
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Lista de Nomenclaturas

Auto-servico na Web: Web site onde o individuo pode, sem intervencdo ou sem interacao
com pessoas, obter os servicos de que precisa. Exemplos de auto-atendimento sdao o suporte

técnico, o Internet banking e o envio de mensagens para localizadores e telefones celulares.

Back Office: Retaguarda da operagao.

Banco de dados: Tecnicamente, qualquer conjunto de informacgdes — desde uma simples
lista de compras a um conjunto complexo de informagdes sobre o cliente, conhecido como banco
de dados do cliente. No entanto, o termo é geralmente aplicado para registros de informagdes

computadorizados.

Call center: Local em uma empresa onde se concentram as ligacdes telefonicas de clientes.
Um Call-center tipico dispde de tecnologia de informagao para automatizar os processos € tem a
capacidade de suportar um grande volume de ligagdes simultaneamente, atendendo, mantendo o
registro e redirecionando essas ligacdes quando necessdrio. Um Call-center € utilizado como
apoio para catdlogos, empresas e telemarketing, suporte a produto (help desk), servigos de
atendimento ao consumidor (SAC) e a qualquer empresa que use o telefone como suporte a

vendas (televendas).

Canal: Meio pelo qual os produtos e servicos sdo fornecidos ou prestados para o cliente
final. Concessiondrias de automdveis, varejistas, revendas de computadores e atacadistas de

produtos alimenticios sdo exemplos de canais.

Clientes de Maior Valor (CMV): Aqueles clientes com o valor real mais alto para a
empresa — os que fazem a maior parte dos negdcios, geram as mais altas margens de lucro, sao
mais predispostos a cooperar e tendem a ser os mais fiéis. Os CMVs s@o aqueles nos quais a
empresa tem a mais alta participacdo (share of customer). O objetivo de uma empresa para seus

CMPs € a retengdo. Veja também BZ e Clientes de Maior Potencial.

Xvil



Clientes de Maior Potencial (CMP): Aqueles clientes nos quais o valor estratégico — que
€ o valor potencial do cliente — excede muito o valor real. Sao clientes que tém o maior potencial
de crescimento — crescimento que pode ser alcancado por meio de cross selling (vendas
cruzadas), por meio da manuten¢do do cliente por um longo periodo de tempo ou talvez pela
alteracdo do comportamento dele, fazendo-o operar de uma maneira que custe menos para a

empresa. Veja também BZ e Clientes de Maior Valor.

CRM Customer Relationship Management: Geréncia do Relacionamento com Clientes.
O CRM € o mesmo que marketing one-to-one. Esse modelo de negdcios centrado no cliente
também é conhecido como marketing de relaciona-mento, marketing em tempo real, intimidade
com o cliente. Mas a idéia é a mesma, ou seja, estabelecer relacionamento com os clientes de
forma individual e depois usar as informagdes coletadas para tratar clientes diferentes de maneira
diferente. O intercAmbio entre um cliente e a empresa torna-se mutuamente benéfico, uma vez
que os clientes oferecem informagdes em retribui¢do aos servigos personalizados que atendem as

suas necessidades individuais.

CRM analitico: Componente do CRM que permite identificar e acompanhar diferentes
tipos de clientes como: cliente de maior valor, clientes de maior potencial e clientes below zeros
dentro da carteira de clientes de uma empresa e, de posse dessas informagdes, determinar qual
estratégia seguir para atender as diferentes necessidades dos clientes identificados. Normalmente
utiliza recursos de data mining para localizar os padrdes de diferenciacio entre os clientes. Veja

também CRM colaborativo e CRM operacional.

CRM colaborativo: E a aplicacio da tecnologia de informacdo (TI) que permite a
automacgdo e a integracdo entre todos os pontos de contato do cliente com a empresa. Esses
pontos de contato devem estar preparados para interagir com o cliente e disseminar as
informacdes levantadas para os sistemas do CRM operacional. Veja também CRM analitico e

CRM operacional.
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CRM operacional: E a aplicacio da tecnologia de informagdo (TI) para melhorar a
eficiéncia do relacionamento entre os clientes e a empresa. Estdo entre os produtos de CRM
operacional as aplicagdes de automatizacao da for¢ca de vendas (SFA), da automacgado de canais de
venda (SCA), dos sistemas de comércio eletronico e dos Call-center s. O CRM operacional prevé
a integracdao de todos os produtos de tecnologia para proporcionar o melhor atendimento ao

cliente. Veja também CRM analitico e CRM colaborativo.

CTI (Computer Telephony Integration): Permite que os computadores realizem as
funcdes de controle de telefonia, como fazer e receber ligagdes de voz, enviar fax e dados e
identificar a ligacdo (caller identification). Algumas das fungdes basicas de aplicacdes baseadas
em CTI sdo: fazer e receber ligacdes, consulta, transferéncia e conferéncia; fazer associagdo de
chamadas com dados (provisao de informag¢des de quem liga) a partir de bancos de dados e outras

aplicacdes de forma automaética antes da resposta ou da transferéncia da ligacdo.

Data mining: Veja Mineracao de dados.

e-commerce (comércio eletronico): E-commerce refere-se ao uso da Internet, das
comunicacdes digitais e dos aplicativos de tecnologia da informacdo (TI) para possibilitar o
processo de compra ou venda. Alguns especialistas definem o e-commerce como todas as etapas
que ocorrem em qualquer ciclo de negocios usando a tecnologia acima descrita. Outros, como
compras feitas por consumidores e empresas pela Internet. Uma outra defini¢do de e-commerce
engloba as transacdes de suporte a TI, como a venda de cdédigo de computador por

programadores que ocorre online.

e-CRM (eletronic CRM): E o conceito que envolve o CRM e o e-commerce, permitindo
que o CRM desfrute das mesmas vantagens das aplicacdes disponiveis via Internet, como
disponibilidade 24x7, auto-servico e cooperacdo com outros sistemas de e-CRM. Alguns
fornecedores oferecem outros nomes para esse conceito, como PRM (Partner Relationship
Management), ERM (Enterprise Relationship Management) e e-BRM (eletronic Business

Relationship Management).
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ERP (Enterprise Resource Planning): ERP é o termo que descreve uma série de
atividades de gestdo empresarial suportadas por aplicacdes de TIL. Essas atividades sdo compostas
de muitos moédulos, incluindo planejamento de produto, compras, estoque, relacionamento com
os fornecedores, atendimento ao cliente e acompanhamento de pedidos. Em seu uso corrente, o
termo ERP engloba também moddulos para as dreas financeiras e de recursos humanos.
Normalmente um ERP utiliza ou € integrado a um banco de dados, e a implantacdo de um
sistema de ERP envolve uma profunda andlise do negécio da empresa, treinamento de

funciondrios e modificagdes ou criagao de procedimentos.

Marketing one-to-one: Voltado para o cliente individual, o marketing one-to-one baseia-
se na idéia de uma empresa conhecer seu cliente. Por meio de interacdes com esse cliente, a
empresa pode aprender como ele deseja ser tratado. Assim, a empresa torna-se capaz de tratar
esse cliente de maneira diferente dos outros clientes. No entanto, marketing one-to-one nao
significa que cada necessidade exclusiva do cliente deva ser tratada de maneira exclusiva. Em vez
disso, significa que cada cliente tem uma colaboracdo direta na maneira como a empresa se

comporta com relagdo a ele.

Marketing de relacionamento: Veja CRM.

Mineracao de dados (Data mining): Andlise das informac¢des em um banco de dados
usando ferramentas que procuram tendéncias ou anomalias sem o conhecimento do significado

dos dados. Fundamental em estratégias de CRM, especialmente no comércio eletronico.

OLAP (Online Analytical Processing): E a tecnologia que permite ao usudrio extrair e
visualizar informag¢des de um banco de dados de forma seletiva e simples, sob diferentes pontos
de vista. Uma aplicacdo baseada em OLAP tem a capacidade de responder rapidamente as
solicitacdes de informacdes, diferente das aplicacdes tradicionais baseadas em bancos de dados.
Outra caracteristica tipica € que essas informacdes sdo normalmente extraidas de um grande

volume de dados armazenados.
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Capitulo 1

1.1 Historico

O século XX ingressou para a histéria como sendo o periodo em que a industria e o
comércio tiveram sua forma de fazer negdcios radicalmente alterada. A rapidez com que as
mudancas aconteceram no mercado levou as empresas a terem uma nova forma de pensar sobre

seus produtos e servigos.

A revolugdo industrial surgiu hd anos como sendo a forma de solucionar o problema da
producdo tradicional, j& que essa ndo conseguia mais atender o crescimento da demanda da

época.

Segundo CHIAVENATTO (1999), em 1881, o engenheiro Frederick W. Taylor deu inicio
a seus estudos de organizagdo das operacdes de manufatura, criando os fundamentos da
programacdo moderna de produgdo. Taylor realizou cronometragens detalhadas dos tempos

necessdrios para a execugao de cada passo da fabricacao.

Nesse primeiro instante, a qualidade do produto ainda era questiondvel, ja que os esfor¢os
estavam direcionados para a produtividade. Todavia, com o advento de novas tecnologias, foram
criados processos que gradualmente foram melhorando a fabricacdo, gerando com isso uma

producdo barata de produtos de consumo.



A ciéncia e as novas tecnologias existentes na época, aliadas a necessidade de uma rapida
producdo de bens de consumo de forma barata, mecanizaram vadrias tarefas antes executadas por
empregados de uma forma artesanal e lenta. Na drea industrial houve ainda a implementacao de

inovagdes como a filosofia just-in-time, manufatura celular e muitas outras.

Com o surgimento dos computadores e bancos de dados, todas as informagdes colhidas dos
consumidores puderam ser alocadas em um unico espago denominado de base de dados de
clientes. Assim, cada cliente tornou-se apenas um nimero dentro da empresa, ndo havendo mais a
necessidade de qualquer tipo de contato, pois a demanda era muito maior que a oferta e qualquer

cliente se contentaria em esperar dias, ou até meses, para receber seu bem de consumo.

Segundo MEIR (2002), em 1991, com a criacio no Brasil do Cédigo de Defesa do
Consumidor, de novas leis, do PROCON, do DECON e de outros o6rgdos de defesa do
consumidor, as empresas comecaram a se preocupar mais com seus clientes, tanto na qualidade
do produto produzido, como no atendimento do pés-venda. No entanto, esta preocupacao existia
mais por receio da puni¢do desses 6rgdos regulamentadores do que propriamente com a

satisfacdo do consumidor.

Com o advento da globalizag¢ao, o mercado alterou-se. A quantidade de produtos colocados
no mercado aumentou consideravelmente, os concorrentes nao eram mais regionais e sim
mundiais e o nimero de novos entrantes cresceu vertiginosamente, fazendo com que as empresas
buscassem novos diferenciais para se manter dentro desse novo contexto de mercado. Algumas
empresas foram surpreendidas com essa alteracdo, remodelando suas atividades em fun¢ao do
grande aumento dos concorrentes. Outras, por falta de vis@o ou incapacidade de investimentos
para gerar mudancas e assim poderem igualar-se aos novos concorrentes, foram fechadas

(PORTER,1999).

Em fun¢do das alteragdes dos processos industriais, os processos comerciais também
tiveram que ser modificados com novas tecnologias e melhoria na velocidade de resposta das

alteracdes na necessidade do consumidor. BRETZKE (2000) nos relata que este novo enfoque



sobre o relacionamento com os clientes € tratado por alguns autores como uma estratégia que,

bem aplicada, pode trazer maior rentabilidade para as empresas e tornar o cliente fiel.

Novos desafios, em termos de nova diversidade de organizacdes e a complexidade do
ambiente em que elas operavam, complicaram o panorama das empresas para os gestores.
Segundo RODRIGUES (2003), Peter Drucker em 1986 utiliza a expressdo “era de
descontinuidade” para representar um mundo onde a mudanga ndo se faz por etapas sucessivas e

l6gicas.

1.2 Objetivos

Os objetivos deste trabalho sdo:

1. Introduzir a estratégia de Customer Relationship Management (CRM), ou
Gerenciamento dos Relacionamentos com os Clientes em uma pequena empresa do
ramo distribuidor de ferramentas e utilizar os indices de prezo médio como
ferramenta para medir os resultados dessa implementacao.

Para alcancar esses objetivos, serdo necessarios:

1. Identificar, selecionar e analisar as caracteristicas da pequena empresa do ramo de

distribuicao, inclusive as potencialidades e limitagdes;

2. Selecionar uma pequena empresa do ramo de distribuicdo para a aplicacdo da

metodologia;

3. Selecionar uma metodologia para o desenvolvimento da andlise das demonstracdes

financeiras em pequenas empresas;

4. Estabelecer metas que visem adequado atendimento ao cliente;



5. Integrar todos os departamentos dentro da empresa gerenciando as relagdes com os

clientes;

6. Identificar e analisar as informag¢des necessdrias para a andlise das demonstracdes

financeiras em pequenas empresas;

7. Realizar a andlise das demonstragdes financeiras da pequena empresa do ramo de

distribuicao.

1.3 Justificativa

Segundo BRETZKE (2000), o importante é manter o cliente em um programa estruturado
de fidelizacdo, o qual aumenta a rentabilidade e diminui o custo na venda, ou seja, € necessdrio a
implementacdo da estratégia de CRM para se obter um diferencial competitivo a longo prazo
dentro das organizagdes, tenham essas fins lucrativos ou nao. Entretanto, para que essa estratégia
possa ter o beneficio esperado, é necessario ter consciéncia de que ela modificard a forma de
gestdo em toda a cadeia hierdrquica da empresa, onde todos precisam estar conscientes de que o

enfoque principal serd a forma de relacionamento com os clientes.

As informagdes referentes aos clientes devem estar sempre atualizadas, exatas e disponiveis
para serem recuperadas no exato momento do contato do cliente com a empresa, podendo-se
assim otimizar o processo de venda ou atendimento ao cliente e direcionar produtos e servicos

ajustados a ele, gerando, dentre outros, preferéncia pela marca, recompra, etc.

Essa forma de integracdo deve estar alicercada com um objetivo principal dentro da
empresa, que € o cliente. Os administradores devem estar cientes que precisam fazer um
redesenho geral dos departamentos, principalmente o de vendas e marketing, os quais mantém
um contato mais préximo com o cliente. A empresa tem que estar disposta a manter um novo tipo
de relacionamento com o cliente suportado por processos mais dgeis € ainda selecionar uma

tecnologia adequada. Serd uma nova fase na vida da empresa no que concerne ao atendimento do



cliente, que extrapola a pratica existente em qualidade, e possibilidade de aumentar a fidelidade

do cliente e conseqiientemente a rentabilidade (POSER, 2001).

Segundo BRETZKE (2003), a implantacdo do CRM deve ser suportada por duas bases:

¢ Processos de trabalho totalmente orientado para o cliente, nos quais se obtém os dados

dos clientes e que esses sejam disseminados por toda a empresa;

® Os departamentos de vendas, marketing e servigos, conforme demonstrado na figura 1.1,

deverao utilizar as informagdes dos clientes para um melhor relacionamento.

Adotar a estratégia de CRM € uma questio de sobrevivéncia e manutencdo da
competitividade pois os clientes do nicho de mercado de atuagdo aumentam cada dia mais, ndo
bastando apenas um atendimento gentil. Os clientes almejam que seu contato seja feito através de
pessoas treinadas e habilitadas, que possam solucionar seus problemas. Para isso, é necessario
que ndo se faca apenas uma “informatizacio das vendas” e sim a adocdo da estratégia de CRM de
uma forma eficaz, adicionando a estratégia e a tecnologia, processos bem delineados para cada
departamento da empresa e assim prestar o atendimento e reconhecimento que o cliente deseja e

espera (BRETZKE, 2003).
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Figura 1.1 - O essencial para ganhar competitividade € focalizar-se no marketing, vendas e
servicos a clientes (KPMG CONSULTING, 1999).
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1.4 Conteudo

Capitulo 1 - Introducao

z

Esse capitulo € iniciado com um pequeno histérico da administracdo e a evolucdo da
ciéncia e tecnologia até os dias atuais. S3o expostos os objetivos principais e € mostrado através
da justificativa que o impacto com globalizacido na estrutura das empresas fez com que a forma

de administrar fosse alterada na busca da competitividade.

Capitulo 2 — Competitividade organizacional

Nesse capitulo € apresentado o conceito de Estratégia Organizacional e demonstra-se que o
uso desse conceito € necessario dentro das empresas mas ndo € suficiente para manté-las em
vantagem competitiva. E abordada também, a situacio das empresas que tém a visdo erronea de
que eficdcia operacional € estratégia. Discute-se o impacto causado pela globaliza¢do tanto no
mercado assim como nas empresas € quais as alteracdes ocorridas na estrutura e na forma de
fazer negocios. Analisa-se a alteracdo que a Tecnologia de Informagdo estd causando nas
organizacdes e quais sdo as mudangas que essas sofreram até os dias atuais. S3o analisadas ainda,

quais as mudancas de paradigmas que as empresas devem realizar frente a essa nova realidade.

Aborda-se a evolu¢do do uso da informagdo para a obten¢do de vantagem competitiva e
com isso, um posicionamento a frente dos concorrentes. Um dos conceitos mencionados € a
andlise da cadeia de valores, a qual identifica as vérias atividades praticadas pela empresa no
ponto de vista econdmico e tecnoldgico e a transformacgdo da estrutura setorial. O capitulo é
finalizado com a analise da vantagem competitiva e da dissemina¢do de novos negdcios obtida

através da tecnologia da informacao.

Conceitua-se o Marketing e suas origens. E feito um comparativo entre os conceitos

vendas e marketing e sdo relacionados os cinco tipos de necessidades dos clientes. Sdo listados os



varios estdgios da evolu¢do do Marketing chegando até o Marketing de relacionamento e faz-se
uma analogia entre o marketing transacional e o de relacionamento. O capitulo € finalizado com a

demonstrac@o dos cinco niveis de relacionamento com os clientes.

A Qualidade é conceituada e discorre-se sobre seu histérico. Sdo apresentados os objetivos
essenciais das empresas e o ciclo PDCA no conceito de controle de processo e o ciclo da garantia
da qualidade, fazendo-se uma analogia entre esse € o CRM que é uma filosofia gerencial

sistémica.

Capitulo 3 - CRM - Gerenciamento dos clientes

Nesse capitulo é feita a conceituacdo de CRM como uma estratégia de negodcios. Sao
mostrados quais sdo os dominios de abrangéncia que compdem as operagdes de CRM,
demonstrando que uma empresa poderd ter um aumento de seus lucros e tornar-se mais
competitiva se conseguir ser mais eficiente. Discorre-se sobre o CRM analitico e o CRM
operacional. Mostra-se a utilizagdo do comércio eletronico dentro da empresa como uma
ferramenta que, se bem elaborada, personaliza a forma de atendimento aos clientes. Conceitua-se
0 E-CRM ou CRM eletronico e o uso da tecnologia pra prover aos clientes um acesso direto a

organizacao.

E dado um histérico do Call Center, as vantagens da sua implementagio e a importincia
vital dos softwares de gerenciamento. E comentado sobre as tecnologias usadas no Call Center e

porque ele é o canal mais importante de contato com os clientes.

Descreve-se a necessidade cada vez maior das inddstrias estarem interagindo mais
rapidamente com o crescente nimero de informagdes que passaram a existir interna e
externamente a elas. E dado um histérico dos primeiros bancos de dados e como eles facilitaram
essa interacdo. Relata-se sobre a necessidade cada vez maior exigida na época dos sistemas
transacionais, surgindo entdo, os programas extratores, que retiram as informagdes dos sistemas
transacionais e levam a outro ambiente para serem trabalhadas. Tal ambiente precisava ser muito

superior ao que havia nas empresa, surgindo assim o Data Warehouse que em seguida é



conceituado e tem avaliadas suas caracteristicas e formas com que esses dados podem estar

distribuidos.

Apresenta-se a tecnologia Data Mining, seu uso nas grandes empresas, utilizando uma nova
geracao de hardware e software que inclui andlises estatisticas, visualiza¢des, arvores de decisao,
redes neurais dentre outros. Mostra-se seu uso para explorar grandes bases de dados e descobrir
relagdes e padrdes existentes nessas informagdes, prevendo tendéncias e comportamentos futuros,

permitindo que as decisdes sejam tomadas baseadas em fatos e ndo em suposicoes.

Capitulo 4 — Metodologia

Este capitulo discorre sobre o surgimento da contabilidade, suas aplica¢des, funcdes
perante a sociedade, o balango e os dados para andlise dos usudrios. E demonstrado que apés
esses dados serem langcados nos demonstrativos financeiros, sdo transformados em indice de
Prazo Médio e geram indicadores importantes a empresa, os quais bem trabalhados podem ajudar

nortear a empresa em novas estratégias.

Capitulo 5 - Estudo de caso

Nesse capitulo serd demonstrado como funciona a metodologia escolhida para andlise da

implementagdo da estratégia de CRM, e como tais indicadores surgem a partir do uso da mesma.

Com a aplicacdo de cada um dos conceitos dos capitulos citados acima, pretende-se analisar

se a aplicacao da estratégia de CRM realmente proporciona uma vantagem competitiva.

Capitulo 6 — Conclusoes e trabalhos futuros

Conclui-se o trabalho analisando se os resultados obtidos antes e apds a implementagao da
estratégia de CRM na empresa foram positivos ou ndo. Sugere-se ainda a continuidade do
trabalho com a andlise de outros 15 indices contdbeis que servem como indicadores para andlise

econOmica, financeira e estrutural.



No capitulo a seguir serdo apresentados os conceitos de Estratégia e competitividade
organizacional e quais as mudancas a empresa necessita fazer para alcanga-los. Fala-se sobre a
evolucao do marketing e as formas de relacionamento com os clientes, finaliza-se o capitulo
conceituando qualidade e a importancia da aplicagcao dela dentro do novo relacionamento com o

cliente.



Capitulo 2

COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

2.1 - Estratégia organizacional

Segundo CARPINETTI (2000), ainda que ndo exista uma unica expressao para conceituar
estratégia. De um modo geral, na drea gerencial, as definicdes sobre ela referem-se ao
estabelecimento de objetivos e planos de agdes para atingi-los. CHANDLER (1962) define
estratégia como sendo “a definicdo das metas bdsicas de longo prazo dos objetivos de uma
empresa, da ado¢cdo de caminhos a seguir e alocacdo de recursos para se atingir as metas

estabelecidas”.

Ja segundo PORTER (1999), o fato de decisdes e agdes estratégicas serem necessdrias em
vdrios niveis organizacionais levou a uma classificacdo das estratégias em trés niveis: estratégia
corporativa (de uma corporacdo ou grupo de empresas); estratégia das unidades de negdcios; e
estratégias funcionais. Para PORTER (1999), é necessario o entendimento de cinco tépicos sobre

estratégia organizacional, a saber:

2.1.1 - Eficacia operacional nao € estratégia

H4 anos os gerentes estdo trabalhando segundo um novo conjunto de regras. Tais

regras estipulam que a empresa deve:

e Ser flexivel;
e Praticar o benchmark;

e Terceirizar de forma agressiva.

-

E necessario entender que vantagem competitiva €, na melhor das hipdteses, uma

situacdo temporadria.
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Algumas barreiras da competi¢io estdo desmoronando e a causa disto € a incapacidade de
distin¢@o entre eficicia operacional e estratégia. A procura da produtividade, da qualidade e da
velocidade foram difundas ferramentas e técnicas gerenciais. As melhorias operacionais
resultantes muitas vezes foram drasticas, algumas empresas se frustraram com a incapacidade de
refletir estes ganhos em rentabilidade sustentada e aos poucos, as ferramentas gerenciais tomaram

o lugar da estratégia, distanciando a empresa cada vez mais das posicdes competitivas vidveis.

2.1.2 - Eficacia operacional, condi¢ao necessaria, mas nao suficiente
Uma empresa s6 é capaz de superar em desempenho os concorrentes se conseguir
estabelecer uma diferenca preservavel. Ela precisa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar

valor compardvel a um custo mais baixo ou ambos.

Em contraste a eficicia operacional, o posicionamento estratégico significa desempenhar as
atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira
diferente.

E necessdrio o constante aprimoramento da eficdcia operacional para que se consiga uma
rentabilidade superior. No entanto, geralmente isso ndo € o bastante, em funcdo de uma ripida
proliferacdo das melhores praticas. A competi¢do baseada na eficicia operacional desloca para
fora da empresa a fronteira da produtividade, elevando os padrdes para todos os participantes.
Embora acarrete melhorias absolutas na eficdcia operacional, essa modalidade de competicao ndo
gera aprimoramentos para qualquer concorrente. A empresa investe em novos equipamentos e
novas tecnologias, trabalha com os equipamentos na velocidade maxima e reduz suas equipes
operacionais, mas os principais ganhos de produtividade dai resultantes estdo sendo aproveitados
pelos clientes e fornecedores, em vez de serem retidos pela empresa sob a forma de maior

rentabilidade.

A segunda razdo pela qual a melhoria da efic4cia operacional € insuficiente, € que quanto
mais as empresas praticam a melhoria continua mais se assemelham entre si. De modo

inadvertido, as ferramentas estdo arrastando as empresas em dire¢do a imitacdo e a
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homogeneidade. Gradualmente, os gerentes permitiram que a eficicia operacional suplantasse a

estratégia.

2.1.3 - Encontrando novas posicoes: a vantagem do empreendedor

E possivel interpretar a competicio estratégica como sendo o processo de perceber novas
posicdes, cativar os clientes ja atendidos por posi¢des existentes ou atrair novos clientes para o
mercado. Geralmente, o posicionamento estratégico ndo € Obvio e sua descoberta exige
criatividade e imaginacdo. Os novos entrantes muitas vezes descobrem posi¢des Unicas que

estavam disponiveis e eram simplesmente ignoradas pelos concorrentes estabelecidos.

Os novos entrantes sdo capazes de prosperar através de uma posicao ja ocupada por um
concorrente que foi perdendo a for¢a em decorréncia de anos de imitacdo e de ampliagdo. Com
maior freqiiéncia, contudo, as novas posicdoes emergem da prépria mudanca, quando o novo
entrante, livre e desembaragado do 6nus da longa tradicdo no setor, tem condi¢cdes de perceber
com mais facilidade o potencial de uma nova forma de competicio. Ao contrario dos
concorrentes estabelecidos, os recém-chegados sdo mais flexiveis, pois ndo enfrentam a

necessidade de conciliacdes com as atividades atuais.

2.1.4 - As origens das posicoes estratégicas

As posicOes estratégicas emergem de trés fontes distintas que ndo sdo mutuamente

excludentes e, em geral, se encontram parcialmente sobrepostas:

a. Posicionamento baseado na variedade: O posicionamento pode estar baseado na

producdo de um subconjunto dos produtos ou servigos de um setor. Fundamenta-se na

escolha de variedades de produtos ou servigos e ndo em segmentos de clientes.

7z

b. Posicionamento baseado nas necessidades: O posicionamento € o de atender a

maioria das necessidades de um determinado grupo de clientes. Surge quando ha um
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grupo de clientes com necessidades diferenciadas e quando um conjunto de atividades

sob medida é capaz de satisfazer melhor a essas necessidades.

C. Posicionamento baseado no acesso: O posicionamento € o da segmentacdo dos

clientes em razdo das diferencas nas modalidades de acesso. Embora as necessidades
sejam semelhantes as demais, a melhor configuracdo de atividades para o acesso a
esses clientes € diferente. O acesso pode ser em fungdo da geografia ou do porte do

cliente.

O posicionamento ndo diz respeito apenas ao desenvolvimento de um nicho. A posi¢ao

resultante de qualquer uma das fontes pode ser ampla ou estreita.

Independente do critério: variedade, necessidade e acesso, ou alguma combinagdo das trés,
o posicionamento exige um conjunto de atividades sob medida, pois serd sempre a conseqii€éncia
de diferencas na oferta, ou seja, de diferencas nas atividades. As diferencas de variedade ou
acesso em geral acompanham as diferencas de necessidade (preferéncias) e ndo de demanda ou

do cliente.

2.1.5 - Compatibilidade e sustentabilidade

A compatibilidade estratégica entre muitas atividades € fundamental ndo apenas para a
vantagem competitiva, mas também para sua sustentabilidade. Para o rival, é mais dificil emular
um grupo de atividades entrelacadas do que apenas imitar certa abordagem da for¢a de vendas,
igualar uma tecnologia de processo ou copiar o conjunto de caracteristicas de um produto. As
posicdes arquitetadas sobre sistemas de atividades sdo muito mais sustentdveis do que as que se

erguem sobre atividades individuais.

Quanto mais o posicionamento da empresa se alicercar em sistemas de atividades, que

apresentem compatibilidades de segundo e terceiro nivel, mais sustentdvel serd a vantagem.
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Finalmente, a compatibilidade entre as atividades da empresa cria pressdes e incentivos
para melhorar a eficdcia operacional, tornando a imitacdo ainda mais dificil. A superioridade na

estratégia e na execucao apenas acentua as vantagens e eleva os obstaculos para os imitadores.

O posicionamento estratégico determina as regras das opg¢des excludentes que definem
como se configurardo e se integrardo as atividades individuais. A adaptacdo da organizagcdo a
estratégia, por sua vez, facilita o desenvolvimento das complementaridades e contribui para sua
sustentabilidade. Uma implicacdo dai decorrente é que as posicoes estratégicas devem ter um

horizonte de uma década ou mais, e ndo apenas de um unico ciclo de planejamento.

A empresas que conquistardo o éxito duradouro serdo aquelas que, tdo cedo quanto
possivel, comecarem a definir e incorporar em suas atividades uma posicdo competitiva

exclusiva.

2.2 — Eficacia operacional

Para PORTER (1999), nesses tempos de incerteza e alteragdes na economia, o horizonte
parece se estreitar e empresdrios tornam-se, de maneira geral, muito inseguros e muitas vezes
sem nenhuma acdo. Evidentemente isso seria muito normal se ndo fosse potencializado pela falta
de uma direcdo clara de objetivos e, mais importante ainda, se ndo fosse pela falta de uma

estratégia.

Segundo MOREIRA (2002), o conjunto de a¢des denominado eficdcia operacional, pode

ser entendido por:
] Flexibilidade para atendimento as mudangas competitivas e de mercado;

1 A comparacdo, através do “benchmarking” do desempenho de produtos e servicos com a

concorréncia;

] A dinamica da terceirizagdo para ganhos de eficiéncia;
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] Acdes internas de melhoria de produtividade;

] Qualidade total e outras.

A eficdcia operacional, portanto, ¢ muito importante e tem grandes repercussdes nos
resultados de qualquer organizacao que, de modo geral, tem-se tornado mais enxuta e 4gil para o

desafio do mercado e para que consiga alcangar suas estratégias.

Segundo PORTER (1999), ter estratégia € saber exatamente:

O que queremos ser;
Quais necessidades conseguirmos atender;
Quais os diferenciais consistentes que adotaremos nos proximos anos;

Onde faremos os ajustes necessdrios para atingir nossos objetivos.

A grande maioria das empresas efetuou grandes transformagdes internas tornando-se muito
eficazes em suas operacdes. Na década de 80 quando a eficdcia operacional adotada pelos
japoneses tornou-os extremamente competitivos, diferenciados, fornecendo custos mais baixos e
qualidade superior, as transformagdes realizadas naquela década foram 6timas. Hoje a eficdcia
operacional permite participar do jogo, mas ndo € garantia de vitéria. Nao se pode esquecer que
houve uma rapida propagacdo das melhores praticas operacionais em todo mundo. Técnicas
como melhoria continua (Kaizen), Benchmarking e programas tipo 5S, ISO 9000, Qualidade
Total, sdo conhecidos e aplicados em qualquer parte do mundo onde haja negdcios. Nota-se, que
os que acharem que somente a eficdcia operacional vai resolver os seus problemas, fazé-lo ser

mais competitivo e vender mais, estard equivocado (PORTER, 1999).

Outro aspecto importante a ser ressaltado € que depois de uma década de ganhos
impressionantes em eficdcia operacional, muitas empresas (principalmente japonesas) estdao
enfrentando retornos declinantes, pois estes instrumentos, imperceptivelmente, levaram as
empresas a imitacdo e a homogeneidade. O resultado € a competicdo com soma zero, estatica, de

precos declinantes e pressdes sobre os custos que comprometem a possibilidade das empresas de
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investirem no negocio a longo prazo. Gradualmente, os administradores t€ém deixado a eficacia
operacional suplantar a estratégia. Este é o ponto critico pois € preciso acreditar que o sucesso,
ndo existird sem uma boa estratégia, principalmente aquela relacionada aos clientes. E preciso
que o administrador entenda que sem uma estratégia de relacionamento com os clientes, a

empresa €, ou serd, apenas mais uma no mercado (PORTER, 1999).

Segundo CHIAVENATO (1999), historicamente duas pessoas alteraram a forma de se

administrar:

I - Em 1881, o engenheiro Frederick W. Taylor deu inicio a seus estudos de organizagdo
das operacdes de manufatura, criando os fundamentos da programacdo moderna de producao.
Realizou cronometragens detalhadas dos tempos necessarios para que fosse executado cada passo

de fabricacao.

2 - No final de século XIX e inicio de século XX, Henry Fayol (também engenheiro)
preocupado em estudar como deveriam ser administradas as organizagdes, trabalhou
conceitualmente as fun¢des administrativas € o processo organizacional como um todo, tendo
como objetivo a eficidcia econdmica e a exceléncia administrativa, quebrando com esse estudo

varios paradigmas administrativos existentes naquela época.

2.3 — Novos paradigmas das empresas

Segundo CORREA (1996), é necessario que haja um desenvolvimento nas formas de
organizar o trabalho, os quais devem promover a comunicagdo entre os setores organizacionais
de uma forma mais eficaz e ndo mais da forma tradicional, hierarquizada e burocritica. A
mentalidade Cliente-Fornecedor e o processo de negociacdo interna, em geral, colaboram com a

derrubada das barreiras organizacionais.

Para TAPSCOTT e CASTON (1993), quatro novos paradigmas que interagem miutua e

reciprocamente t€ém impacto sobre as empresas nos dias atuais:
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1 - Nova ordem geopolitica: Realidade mundial aberta, volatil e multipolar;

A mudanga da ordem econdmica e politica mundial € bastante visivel para qualquer pessoa
que leia jornais. Ninguém estd realmente seguro sobre o que seja tal mudanga nem que direcao
estd tomando. Contudo o final da era p6s-Segunda Guerra Mundial ja ocorreu, e o planeta estd se

tornando mais aberto, interligado e volétil.

2 - Novo ambiente empresarial: Mercado dinamico, aberto e competitivo;

Uma mudanga relacionada com a anterior estd ocorrendo no ambiente empresarial e nos
mercados. O estdvel periodo pés-guerra caracterizado pela competi¢do limitada estd encerrado.
Os mercados e as economias nacionais estdo sendo transformados. As regras antigas estao

desaparecendo e, do mesmo modo, as barreiras a competicao.

3 - Nova empresa: Organizagdo aberta, atuando em rede e fundamentada na informagao;

Esta ocorrendo uma mudanca na natureza das organizacdes. A transformacdo empresarial
possibilitada pela informacdo € necessdria para se obter sucesso em um novo ambiente. A nova
empresa € dindmica e pode responder rapidamente a mudanga ocorrida no mercado. Ela possui
uma estrutura diferente, mais achatada e baseada em equipes, eliminando a hierarquia
burocratica. Ela estd baseada em compromisso em vez de controle. Os processos empresariais sao

simplificados em favor da produtividade e da qualidade. A nova empresa € aberta e atua em rede.

4 - Nova Tecnologia:

a. - Novas metas para a tecnologia de informacgao — TI;

b. - Computagdo em rede, aberta e centrada no usudrio.

A idade da informacdo estd entrando em uma segunda era. O novo paradigma de tecnologia

ocorre de forma paralela as outras mudancas. Similar a nova empresa, ele € aberto e opera em
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rede. Ele € modular, dinamico e baseia-se em componentes intercambidveis. Ele realiza
empowerment (maior poder as pessoas), distribuindo informacgao e poder decisério aos usudrios.
Ele opera da mesma maneira que as pessoas, integrando dados, texto, voz e informacgdo de
imagem em seus diversos formatos, proporcionando uma espinha dorsal para as estruturas
empresariais orientadas para equipes. Ele torna indistinta as barreiras entre as empresas,
possibilitando a reformulacdo dos relacionamentos externos. Acima de tudo, ele ja atingiu o
ponto de maturidade no qual se tornou alcancdvel e economicamente vidvel. Na verdade, quanto
mais tempo a organizagdo esperar para iniciar essa transicao, mais terd de gastar, mesmo a curto

prazo.

Trata-se da mudanca de paradigma em tecnologia de informagdo e da forma pela qual ela
estd relacionada com outras mudancas histéricas em nossa realidade mundial. Acredita-se que
essa mudanga corresponda ao elo que faltava na discuss@o sobre como chegar a nova empresa. As
plataformas de computacdo que existem na maioria das organizagdes atuais sdo incapazes de
fornecer os produtos para o renascimento da empresa. Tais plataformas sdo dispendiosas e
limitadas em suas fun¢des. Ainda mais grave € quando essas antigas estruturas de computagcdo

cristalizam as organizagdes em estruturas empresariais antiquadas.

2.4 - A informacao proporcionando vantagem competitiva

2.4.1 — Consideracoes iniciais

A competitividade na indudstria, no comércio € nos servicos tornou-se uma das
preocupagdes centrais nos dias de hoje por estar associada a capacidade de economizar e
minimizar a reducio de postos de trabalho, gerando com isso uma maior rentabilidade dentro da
empresa. Em busca da competitividade, as empresas tiveram que se reorganizar, alterando seus
processos para formas mais eficientes. Dentre outros elementos, os vocabulos qualidade total,
ISO’s e reengenharia, tornaram-se comuns nas empresas. No entanto, existem outros fatores

essenciais a busca por competitividade, como: a capacidade de criar produtos para clientes
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especificos, a de criar novas tecnologias, a de saber fazer e a de aprender a fazer coisas novas e

melhores (PORTER, 1999).

A revolugdo da informacdo estd ultrapassando todas as expectativas da economia. A
maioria das empresas ndo escapa de seus efeitos. Reducdes drasticas no custo de obtencdo,

processamento e transmissao das informacdes estdo alterando a maneira de se fazer negdcios.

Para PORTER (1999), a revolucdo das informacdes afeta a competicao de trés maneiras:

1. Muda a estrutura setorial, alterando as regras da competicao;

2. Gera vantagem competitiva ao proporcionar as empresas novas formas de superar

Seus concorrentes;

3. Dissemina negdcios inteiramente novos.

2.4.2 - Significado estratégico

Segundo CASTELL (1999), a difusdo da tecnologia amplifica seu poder de forma infinita a
medida que os usudrios apropriam-se dela e a redefinem. As novas tecnologias da informacdo nao
sdao simplesmente ferramentas a serem aplicadas, mas processos a serem desenvolvidos. Usudrios
e criadores podem tornar-se a mesma coisa. Dessa forma, os usudrios podem assumir o controle
da tecnologia. Pela primeira vez na histéria, a mente humana é uma forca direta de producao, nao

apenas um elemento decisivo no sistema produtivo.

Um conceito importante que acentua o papel da Tecnologia da Informagdo na competi¢do é
o de cadeia de valores. Este conceito identifica as vdrias atividades diferenciadas, do ponto de
vista tecnoldgico e econdmico, que sdo desempenhadas pela empresa para a execug¢do do seu

negocio (PORTER, 1999).

A tecnologia hoje estd disponivel de forma igualitiria a todas as empresas e o que faz a

diferenciacdo entre elas €, justamente, o cuidado com os detalhes que cercam o produto ou
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servico. Neste momento os detalhes constituem a unica possibilidade de encantar e fidelizar o
cliente. Uma empresa moderna precisa unir cada um destes detalhes e formar a sua propria cadeia
de valores. Cada um destes valores isolados nao tem grande representatividade, mas o conjunto
sim (SOUSA JR., 2002).

A cadeia de valores de uma empresa é um sistema de atividades interdependentes
conectadas por elos. Os elos surgem quando a maneira como uma atividade é desempenhada
afeta o custo ou a eficicia de outras. Os elos, geralmente, criam opc¢des excludentes no

desempenho das diferentes atividades a serem otimizadas.

A figura 2.1 nos mostra as atividades primdrias, responsdveis pela criacdo fisica,
comercializacdo e entrega do produto ao consumidor, as atividades de apoio as quais

proporcionam os insumos e a infra-estrutura que possibilita a execucao das atividades primdrias.

Atividades Infra-es'lrthrJ
De Apoioc da Empresa

Gestio de
Recursos
Humanos

Desenvol
wimento da
tecnologia

Compras
de Bens e
Servigos

Atividades
IPrimarias Margem

Figura 2.1 — A cadeia de Valores. (PORTER, 1999).
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A Tecnologia da Informacdo estd adentrando em todos os pontos da cadeia de valores,
transformando a maneira como as atividades de valor sdo desempenhadas e a natureza do elo

entre elas (PORTER, 1999).

Todas as atividades de valor apresentam um componente fisico € um componente de
processamento de informacdo. O componente fisico € representado pelas tarefas fisicas
necessdarias para o desempenho da atividade. O componente de processamento de informacgao
compreende os passos indispensdveis para a captacdo, manipulacdo e distribui¢do dos dados

necessdrios ao desempenho da atividade.

Em sua grande maioria, os produtos tém um componente fisico e de informacgao. O segundo
componente, conforme defini¢do ampla, é tudo o que comprador necessita saber sobre o produto
e como utilizé-lo.

2.4.3 - Transformando a estrutura setorial

Segundo PORTER (1999), a estrutura setorial estd incorporada em cinco forgas

competitivas que determinam, em conjunto, a rentabilidade setorial:

1. O poder dos compradores: Os compradores poderosos podem interferir na

rentabilidade de um setor for¢cando a baixa dos precos, exigindo melhor qualidade
ou de cobrar maior prestacdo de servicos, jogando 0s concorrentes uns contra os

outros, em detrimento dos lucros do setor.

2. O poder dos fornecedores: Os fornecedores podem agir de forma decisiva dentro de

um setor através da elevacdo do preco ou reducdo da qualidade dos bens ou
servicos, ou seja, os fornecedores mais poderosos tém como espremer a

rentabilidade de um setor.

3. A ameaca de novos entrantes: Os novos entrantes em um setor trazem o desejo de

ganhar participagdo no mercado. Essa participacdo basicamente depende das
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barreiras existentes e da reacdo dos concorrentes. Sd@o seis 0s principais

sustentaculos das barreiras de entrada:

a. Economias de escala — Forcam os entrantes a ingressar em grande escala ou

aceitar a desvantagem de custo;

b. Diferenciacio do produto — A identificacio com a marca, forca 0os novos

entrantes a vultuosos investimentos para superar a lealdade dos clientes;

c. Exigéncias de capital — Necessidades de investir grandes recursos para a

competi¢ao;

d. Desvantagens de custo, independente do tamanho — Os novos entrantes podem

ndo desfrutar das vantagens de custo dos concorrentes j4 estabelecidos;

e. Acesso a canais de distribui¢do — As empresas ja estabelecidas t€ém canais de

distribui¢do tanto no comércio varejista como atacadista;
f. Politica governamental — O governo limita ou até mesmo bloqueia a entrada
em certos setores através de licenca prévia e limitacdes de acesso as matérias-

primas.

4. A ameaca de produtos substitutos — Por imporem um teto aos precos, limitam o

potencial de um setor. Quanto mais atrativa for a opg¢do excludente preco-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais rigidos serdo os limites

impostos ao potencial do setor.

5. A rivalidade entre os atuais concorrentes — A forca ou as forcas competitivas mais

poderosas determinam a rentabilidade de um setor.
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O estado de competi¢cdo de um setor depende das cinco forgas vistas anteriormente. Na
figura 2.2 pode-se observar estas forcas e, que a poténcia coletiva delas pode determinar as

perspectivas de lucro de um setor.

A Tecnologia da Informacdo pode alterar cada uma destas cinco forgcas competitivas, e

conseqiientemente a atratividade do setor.

Ainda segundo PORTER (1999), a administracio contempordnea aprendeu que o mais
importante do que o como fazer é o que fazer e, para tal situacdo estar sempre bem informada das
forcas e varidveis. O gestor precisa, atualmente, estar perfeitamente informado a respeito de

forcas e varidveis como a globaliza¢do e a competitividade e o desenvolvimento tecnolégico e da

informacao.
Ameaca de
novos
entrantes
22%
&)
T 19%
3
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& q5u, . .
= Estrelas Incognitas
T 13%
=
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P0(.1er~de i Vacas . P0(.1er~de
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T 00t
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Ameaca de

produtos ou
servicos substitutos

Figura 2.2 - Cinco forcas competitivas - adaptado de PORTER (1999) e KOTLER (1996)
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2.4.4 - Criando a vantagem competitiva

Em qualquer empresa, a Tecnologia da Informacdo exerce grandes efeitos sobre a
vantagem competitiva no custo. Como foi visto, a Tecnologia da Informacdo € capaz de alterar os
custos da empresa em qualquer parte da cadeia de valores, assim como na diferenciacdo. O papel
de uma empresa e seus produtos na cadeia de valores do comprador € o principal determinante da

diferenciac@o. A nova Tecnologia da Informagao possibilita a personaliza¢do do produto.

As empresas que atuam com uma gama muito grande de produtos sdo cada vez mais
capazes de segmentar as ofertas de maneira até entdo possivel, somente para as empresas

focalizadas em determinado setor.

2.4.5 - Disseminando novos negécios

Segundo PORTER (1999), novos setores estdo se originando em funcdo da Tecnologia da

Informacg@o. Isto ocorre de trés maneiras diferentes:

1. Viabilizagdo em termos tecnoldgicos. Por exemplo, as modernas tecnologias de
imagem e de telecomunica¢des se aglutinam no apoio de novos servigos de fac-
simile. Do mesmo modo os avancos da microeletronica possibilitam a computagcdo

pessoal.

2. A Tecnologia da Informagao também € capaz de difundir novos negdcios, através
da criagdo de demanda derivada para novos produtos. Atualmente algumas
empresas disponibilizam uma sofisticada rede de comunicagdo de dados de alta
velocidade. Esse servico ndo era necessdrio até o surgimento da demanda resultante

da difus@o da Tecnologia da Informacao.

3. A Tecnologia da Informacao cria novos negdcios dentro dos segmentos tradicionais.

Uma empresa com o processamento da informagdo incorporado a cadeia de valores,
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talvez disponha de excesso de capacidade ou de recursos suscetiveis de venda no

ambiente externo.

Um exemplo dado por ABEMD (2001) onde pode-se observar a disseminacdo de novos
negdcios citado acima, ou seja, o Banco PanAmericano tem um projeto de CRM que logo que
esteja totalmente aplicado e com todos os investimentos realizados em Tecnologia da Informacao
(um total de R$ 18.000.000,00 no segundo semestre de 2001), disponibilizard para o resto do

Grupo Silvio Santos a tecnologia e ainda o uso de sua capacidade excedente.

2.5 - Marketing

2.5.1 - Visao geral

Marketing € um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam, através da criacdo, oferta e troca de produtos de valor com os outros

(KOTLER, 1996).

Outra defini¢do de Marketing é dada por ALMEIDA (2000) como sendo “toda atividade
dirigida para a satisfacdo das necessidades e desejos do consumidor. Tais necessidades e desejos
sao satisfeitos mediante a compra de produtos e servicos e esta compra pode ser impulsionada por
uma necessidade fisioldgica (alimentacdo, abrigo ou frio) ou psicoldgica (status, seguranca ou
diversdo). Conhecendo e estudando estas motivacOes ao consumo, as empresas procuram
produzir bens e servicos que atendam ao publico-alvo e serd através do Marketing que as

empresas conseguirdo conquistar e fidelizar seus clientes.”

Hoje os consumidores e compradores t€ém a sua disposicdo uma gama muito grande de
fornecedores, todos almejando satisfazer suas necessidades. O mercado estd cada vez mais
competitivo e fazer um bom trabalho ja ndo € a garantia de permanéncia no mercado. As
empresas t€m que superar as expectativas dos clientes-alvo com ofertas melhores que a de seus

concorrentes.
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O marketing inicia-se com a necessidade e os desejos humanos, sendo que necessidade
humana é um estado de privacao de algumas satisfacdes bdsicas, como dgua e vestudrio. Ja
desejos sdo caréncias por satisfacdes especificas para atender a essas necessidades mais
profundas. Vdrios produtos podem satisfazer uma necessidade e o que dirige o consumidor a esse

produto sdo os conceitos de valor, custo e satisfacdo.

Conforme KOTLER (1996), a administracdo de marketing é o esfor¢co para atingir
objetivos desejados de troca com mercados-alvo. Existem quatro filosofias que podem guiar as

organizacdes para alcangar seus objetivos de marketing.

1. A orientacdo de producdo parte do principio que os consumidores dardo preferéncia a
produtos de baixo custo e faceis de encontrar. Assim, a principal tarefa dos gerentes de
empresas orientadas para producdo € melhorar a eficiéncia da produtividade e cobertura

ampla da distribuicao.

2. A orientacdo de produto assume que os consumidores favorecem produtos de qualidade

e de precos adequados e, dessa maneira, o esforco de promog¢ao € menor.

3. A orientagdo de vendas assume que os consumidores ndo comprardo um ndmero
suficiente de produtos da empresa. Neste caso hd a necessidade de estimulos através de
um esforco agressivo de promocao e vendas.

Desafiando os conceitos anteriores tem-se,

4. A orientacdo de marketing que assume que a principal tarefa da empresa é determinar as

necessidades, desejos dos mercados-alvo de clientes e fornecer as satisfacdes desejadas.

Ainda segundo KOTLER (1996), os quatro pilares do conceito de marketing (Figura 2.3)
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a. mercado-alvo;
b. necessidades dos clientes;
marketing integrado;

d. lucratividade.

Ponto de Foco Meios Fins
partida

Lucro através
Fabrica Produtos Vendas e do volume
promocao de vendas

(a) O conceito de vendas

Lucro através
Mercado Necessidade Marketing da satisfaciao
alvo do consumidor coordenado do consumidor

(b) O conceito de marketing

Figura 2.3 - Contrastes entre os conceitos de vendas e marketing — (KOTLER, 1996).

Pode-se ainda observar cinco tipos de necessidades dos consumidores:

1. Necessidades declaradas — Desejo por um bem de consumo barato;

2. Necessidades reais — Um bem de consumo que tenha sua manutencdo barata, ndo

importando seu valor inicial;

3. Necessidades nao declaradas — O consumidor espera bons servicos do revendedor;

4. Necessidades de prazer — O consumidor adquire um bem e ganha um brinde;
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5. Necessidades secretas — O consumidor quer que seus amigos 0 vejam como uma

pessoa de bom senso orientado para o valor do produto.

“Entender e satisfazer o cliente nao ¢ mais um fator de diferenciacao,
mas sim uma forc¢a, sem a qual é impossivel continuar no mercado”

Don Peppers, Marketing 1 to 1, Peppers and Rogers Group

Escolher mercados-alvo e identificar necessidades de clientes sdo tarefas arduas. O
profissional de marketing precisa examinar as necessidades declaradas de um cliente e ap0s isso,
ele poderd oferecer a venda dos produtos que devem proporcionar a mais alta satisfacdo. Com
isso se obtém a retencdo do cliente e lucro. Esses objetivos serdo alcancados com maior rapidez e
eficacia se todos os departamentos da empresa estiverem direcionando seus esfor¢cos na retengcdo

dos clientes.

O valor e a satisfacio do consumidor significam a capacidade desse produto estar
satisfazendo o comprador pelo menor custo possivel. Uma ferramenta para se entregar valor ao
consumidor € a administracdo da cadeia de suprimentos, um canal mais longo que se estende das
matérias-primas e componentes ao produto final/compradores. Para que isso possa ocorrer de
uma forma eficaz, a empresa precisa utilizar o Marketing integrado, ou seja, todos os
departamentos da empresa devem trabalhar juntos com dire¢do a um Unico intuito, os interesses
do cliente. Isso se inicia nas vdrias funcdes de marketing e deve ser estendido aos outros

departamentos.

Como definido por ZENONE (2001), o primeiro estdgio do marketing foi a descoberta do
desejo do consumidor, ou seja, era necessdrio demonstrar que a empresa poderia satisfazer seus
desejos contudo os custos do marketing de massa ndo mais se justificavam quando se desejava
atingir segmentos especificos de clientes potenciais. “As antigas leis dos anos 90 ja rezavam que
¢ muito menos oneroso manter os clientes CMV (Clientes de Maior Valor) e CMP (Clientes de
Maior Potencial) e investir em novos consumidores desses dois grupos, do que investir em
marketing de massa que ja provou ndo ser mais um meio eficiente de divulgacdo, mesmo para os

produtos destinados a massa”.
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Igualmente, KOTLER (1996) afirma que “custa menos a empresa reter um cliente do que
conquistd-lo” como é mostrado na Tabela 2.1. As empresas estdo cada dia mais buscando uma

forma de estreitamento dos relacionamentos com seus clientes e com isso poder fideliza-los.

Tabela 2.1 — Custo de obtencdo e custo de retencdo dos clientes — (KOTLER, 1996)

Custo médio da visita de um vendedor |Receita anual do cliente........... R$ 5.000.00
(incluindo salarios, comissdes, beneficios e

despesas)......cecveerueerieeniieniienieennn R$ 300,00 |No. Médio de anos de lealdade.. (x) 2

Numero médio de visitas para converter um

cliente potencial em real......... (x) 4 Margem de Lucro da Empresa.... (x) 0,10

Custo para atrair

um novo cliente................. R$ 1.200.00 Valor de duracio do cliente... R$ 1.000.00

Segundo POSER (2001), as quatro ferramentas usadas para a fidelizacdo dos clientes sdo:

a) Identificagdo;
b) Segmentacdo/Diferenciagao;
¢) Interacdo;

d) Personalizacdo.

Virias técnicas podem ser aplicadas para despertar o desejo de compra e recompra do
consumidor. Para se ter certo dominio sobre o consumidor € necessdrio confrontd-lo com
estimulos fundamentais e emocionais, ou seja, a possibilidade da alteragdo do homem, em func¢do
da maleabilidade do seu comportamento, a fim de que ele tenha interesse pelos produtos/servicos

oferecidos.

O conceito “marketing de relacionamento” é uma das ferramentas existentes para

competicdo em tempo real e cada cliente € tratado como se fosse o unico dentro da empresa, ou

29




seja, one to one (um a um). Através dessa ferramenta se consegue a fidelizacdo dos clientes por

meio de uma experiéncia positiva (PEPPERS AND ROGERS GROUP, 2001).

Segundo KISS (2000), a evolucdo do Marketing observada na figura 2.4 mostra que na
década de 70 toda producdo era vendida e a industria € o comércio ndo conseguiam suprir a
procura existente no mercado, gerando com isso cada vez mais investimentos na drea produtiva.
Hoje se tem uma situacdo inversa ha de anos atrds onde a demanda € menor que a oferta, o cliente
tornou-se mais exigente em relacdo aos produtos e servi¢os, gerando com isso uma disputa
empresarial cada vez maior. O capital anteriormente destinado a produgdo foi direcionado para
solucdes de CRM. Dentro dessa batalha, as empresas criaram técnicas de atendimento aos

clientes para conseguir manté-los ativos por um tempo maior.

] Bfs MVidMmE LL
MRP ?:J 4 J 1Y Oferta
AllOs 1V Ml U8 Mdse
ERP <
Procura
ERM A AA 1 1)
Oferta
SN DT 0 Dolacionamenly .
Procura

MKT de Eidelizagao

Figura 2.4 - Do Call Center para o Contact Center (KISS, 2000).

2.5.2 - Marketing de relacionamento

As empresas enfrentam, atualmente, grandes concorréncias em um mercado escasso € com
alguns setores quase que monopolizados. Elas t€ém a necessidade de se organizar e usar todas as

ferramentas possiveis para poder superar seus concorrentes. Hoje, uma das maneiras de se reter
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os clientes na empresa é conseguir fazer com que eles estejam totalmente satisfeitos com os

produtos ou servicos entregues. Essa retencdo se dard a partir do momento em que a empresa

desenvolver confianca e lealdade de seus consumidores.

Na tabela 2.2 elaborada por IKEDA (2001), pode-se fazer um comparativo entre o

marketing transacional e o marketing de relacionamento.

Tabela 2.2 - Analogia entre o marketing transacional e o marketing de relacionamento.

Marketing Transacional

Marketing de Relacionamento

1. Sempre em busca de novos clientes
2. Orientagdo: curto prazo

3. Foco na venda

4. Compromisso limitado

5. Pouca ou quase nenhuma pesquisa
6. Missdo: lucro em vendas

7. Endomarketing: funcionérios e
fornecedores

8. Baixo comprometimento com servigos

1. Manter clientes atuais e conquistar novos

2. Orientagdo: longo prazo

3. Foco em relacionamentos duradouros

4. Alto nivel de compromisso

5. Pesquisa continua

6. Missao: aumento do relacionamento e com isso
da lucratividade

7. Endomarketing: colaboradores e parceiros

8. Alto comprometimento com servigos

Conforme KOTLER (1996), os consumidores sao maximizadores de valor. Limitados pelos

custos sempre comprardo da empresa que entregar o maior valor, sendo que este é a diferenca

entre o valor total esperado e o custo do consumidor obtido. Valor total esperado pelo

consumidor (Figura 2.5) € o conjunto de beneficios previsto por determinado produto ou servigo.
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Valor do produto

Valor dos servicos

Valor total
para o
Valor dos funcionarios consumidor

Valor da imagem
da empresa Valor agregado

entregue ao

consumidor

Custo monetario
(preco)

Custo de tempo Custo total

do

Custo de energia fisica consumidor

Custo psiquico

Kotler

Figura 2.5 - Valor total esperado pelo consumidor. (KOTLER, 1996).

Com o desenvolvimento tecnoldgico, os clientes t€ém uma gama muito grande de canais de
contato com as empresas, o que torna a disputa empresarial mais acirrada ainda. Em geral, eles
querem um acesso instantdneo a qualquer tipo de informacdo, a qualquer momento e quando
desejarem. Isso requer que a empresa esteja apta a responder a eles em tempo real, a qualquer
hora do dia ou da noite, por qualquer meio, em qualquer lugar e que ainda possa atender seus
pedidos imediatamente, concluindo-se com isso que, a empresa deve ter os recursos necessarios

para praticar o gerenciamento do relacionamento com os clientes.

No marketing em tempo real, as informacdes sobre os clientes tém que estar sempre
disponiveis, de preferéncia em uma tunica tela do monitor, para que quando eles entrarem em
contato com a empresa, o atendente possa visualizar toda a informagdo contida no banco de
dados e direcionar produtos/servicos completamente ajustados a cada um deles. As atitudes

referentes aos clientes estdo fundamentadas nas informagdes as quais precisam otimizar os
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processos de venda e atendimento. O recolhimento das informacdes antes, durante e apds os
contatos com os clientes, se armazenadas e bem trabalhadas futuramente, geram lealdade a
marca, reduzindo os custos na busca de novos clientes (PEPPERS AND ROGERS GROUP,
2001).

Para que a empresa possa competir em tempo real € necessdrio que ela seja dotada de meios
que possam reconhecer e relacionar cada um de seus clientes. As integragdes desses meios deram
origem a um novo conceito chamado CRM - Customer Relationship Management
(Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes) que € definido como um conjunto de
conceitos, construcdes e ferramentas — compostas por estratégia, processo, software e hardware
(BRETZKE, 2000).

E necessirio que a empresa desenvolva uma estratégia voltada para o cliente, mas
suportada por um B.D. Marketing. Nesse momento ndo se fala em softwares ou hardwares, mas

sim de marketware, ou seja, as acdes de marketing baseadas no B.D. (ZENONE, 2001).

Para qualquer canal de comunicagdo escolhido pelo cliente como telefone, fax, mala direta,
e-mail, folders, panfletos, televisdo, livros, rddios ou contato pessoal, o retorno dado pela
empresa deve ser imediato, resolvendo qualquer tipo de problema, sugestdo ou reclamacdo

(POSER, 2001).

Segundo BRETZKE (2003), a empresa tem que estar preparada para atender o cliente no
momento exato de seu contato, ou seja, € preciso retornar imediatamente a solicitacdo feita assim
que essa chegar a empresa, nao importando qual o canal escolhido. Apds esse retorno, €
necessario adicionar os dados do cliente na Base de Dados de Marketing (DBM), para que a
empresa possa ter uma comunicacdo continuada. Além disso, a centralizagdo desses dados no
DBM permite conhecer o perfil do cliente, assim como detectar as ameacas e oportunidades,
como:

] Reclamacido (ameaca);
] Pedido de mais informacdes (oportunidade);

] Pedido referenciando os precos do concorrente (ameaga);
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] Comunicagdo de que o concorrente estd prestando mais servigos (ameaca).

A empresa tem que estar provida desses meios eficazes para o atendimento,
reconhecimento, e cuidados necessarios com estes clientes em tempo real, transformando esses
dados em informacdes, as quais disseminadas pela empresa possibilitam o tratamento de cada
cliente de uma forma unica. Este tipo de tratamento deve ser dado por qualquer departamento que
atender o cliente, ndo s6 no Call Center. Para que isso aconteca, € necessdrio uma integracio e

comprometimento entre todos os integrantes da empresa.

CRM ¢ uma estratégia sofisticada em que as empresas podem aumentar a rentabilidade dos
clientes atuais, além de prospectar futuros clientes e varias outras articulagdes. A utilizacdo da
Internet como canal de venda é facilitado e viabilizado por essa nova estratégia, que acaba

aproximando ainda mais os clientes (BRETZKE, 2000).

Investir o mesmo capital para cada um dos nossos clientes,

€ ndo atuar estrategicamente (POSER, 2002)

Segundo POSER (2002), os melhores clientes de uma empresa representam no maximo
15% da carteira total de consumidores e que os clientes de maior potencial podem chegar a 25%.

Deste modo o restante, maioria esmagadora, é formado por consumidores ocasionais.

Se os melhores clientes representam 50% da lucratividade e os potenciais 25%, conclui-se

que 40% dos clientes s@o responsaveis por 75% dos lucros da empresa.

Em um exemplo hipotético conforme demonstra a tabela 2.3, se houvesse 100 mil clientes
em uma empresa e fosse investido R$ 1,00 em cada um deles, ndo estaria se agindo
estrategicamente. O mais coerente seria investir R$ 2,00 nos melhores clientes (CMV), R$ 1,50
em cada cliente de maior valor potencial (CMP) e R$ 0,54 para os clientes ocasionais (Tabela

2.3).

Nesse novo planejamento de investimentos seria conseguida uma maior fidelizacdo dos

clientes que sdo estrategicamente importantes para a empresa. Supondo que com essa nova forma
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de investimentos fosse conquistado 2% dos clientes de maior valor potencial para a classe de

clientes de maior valor, a empresa teria a seguinte configuragcdo da carteira de clientes:

Tabela 2.3 — Planejamento estratégico para investimento em clientes (POSER, 2002).

Clientes Distribuicao Lucratividade | Numero de | Configuracao
Identificados da Carteira %0 Clientes dos Clientes
de Clientes apos

% Investimentos
CMV 15 50 15.000 15.500
CMP 25 25 25.000 24.500
Consumidores 60 25 60.000 60.000

Ocasionais

100 100 100.000 100.000

Obteve-se um aumento de 6% na lucratividade da empresa sem qualquer investimento
adicional (ndo se considerando que com os investimentos nos clientes CMV a fideliza¢do sera

maior e, portanto, a lucratividade desses também).

A importancia de alocar recursos nos clientes certos € notada a partir do momento em que
se consegue visualizar que anualmente as empresas perdem um percentual de clientes por melhor
que seja o relacionamento. Destes clientes perdidos, parte foi em funcdo de ndo se ter atendido o
cliente da forma que ele desejaria, ou por outras razdes quaisquer € os restantes, em funcdo da

seducdo por ofertas da concorréncia.

Se os clientes perdidos estivessem posicionados na camada CMV ou CMP o prejuizo da
empresa seria muito maior, ja que essas duas camadas de clientes sdo as que proporcionam uma
maior lucratividade a empresa. Em contrapartida se os clientes perdidos fossem ocasionais, o

impacto praticamente ndo seria sentido em funcao da ndo constancia destes clientes.
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Para SHAPIRO (2002), o maior erro que as empresas cometem € o de ndo saber selecionar
os clientes mais lucrativos e, principalmente, reté-los — “Nao desperdice energias tentando
estabelecer um relacionamento que nao sera duradouro e pelo qual ndo vao te recompensar por
isso”. Se uma empresa focar os quatro principais valores para o cliente — Conveniéncia,
disponibilidade, funcionalidade do produto ou servigo e relacionamento — estard criando motivo
para que ele seja seu comprador, sempre lembrando que dentro da estratégia proposta, a maioria

dos concorrentes tem produtos e servicos com qualidade igual.

Segundo FIGUEIREDO (2003), a partir da andlise da rentabilidade de clientes, as empresas

passam a ter uma série de oportunidades estratégicas:

] Atender melhor os clientes existentes e que sdo altamente rentdveis;

] Conhecer o custo do servico ao cliente e entdo poder cobrar pelo nivel de servico

proporcionado;

] Oferecer descontos, se necessério, nas operacdes com clientes aos quais seria

possivel servir com custos reduzidos;
] Negociar relagdes ganha-ganha entre fornecedores e compradores;
] Tentar atrair os clientes que proporcionam grandes lucros para os concorrentes.
2.5.3 - E-mail Marketing
O correio eletronico popularizou-se como nenhum outro produto da Internet. As mensagens
eletronicas vao diretamente ao publico-alvo desejado quase que em tempo real, mas sdo

necessdrios cuidados especiais com as mensagens que sdao enviadas por e-mail aos clientes Um

pequeno mal-entendido e o relacionamento empresa-cliente serd abalado.
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Segundo PADUAN (2002), o retorno que as empresas obtém através do E-Marketing, é

z

muito maior que outras formas de venda. Um exemplo disto é a Saraiva.com.Br que
semanalmente envia 50.000 e-mails e tem um retorno de 12,5%, ou seja, 6.250 pedidos de
compra. Essa mesma empresa somou 16,5 milhdes do seu faturamento em 2001, 7,8% dos 212
milhdes de seu faturamento no ano.

Para PADUAN (2002), o grande problema é conseguir estabelecer o que € uma boa forma
de comunicacdo e uma mensagem que terd o efeito oposto. Segundo empresas que ja aprenderam
as regras bdsicas, elas sdo:

] Reter o maior niimero de informacodes possiveis dos clientes;
] O cliente deve autorizar o envio das mensagens;
] Jamais enviar e-mail aos clientes antes do prazo pré-estabelecido;

] Examinar com atencio o E-marketing.

Segundo KOTLER (1996), existem cinco niveis de relacionamento com os clientes:

[

— Basico: O vendedor apenas vende o produto ao cliente sem se preocupar com qualquer tipo
de retorno;
2. —Reativo: O vendedor vende o produto ao cliente e pede um retorno sobre qualquer divida;
3. —Responsavel: O vendedor da retorno para o cliente para saber como esta o produto vendido
e pede sugestdes do cliente;
4. —Proativo: O vendedor contata o cliente para informar melhores usos do produto;
5. —Parceria: A empresa trabalha continuamente com o cliente para que se possa descobrir

maneiras dela economizar ou ajudéa-lo a usar melhor o produto.

Conforme ZAMPIERI (2000), as empresas centradas no cliente implementam o marketing

de relacionamento para poderem:
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Entender os requisitos dos clientes;
Atender as necessidades dos clientes;
Garantir a satisfac@o dos clientes;
Agregar valor aos clientes;

Gerenciar oportunidades de negdcios;

Visdo unica dos clientes.

Ainda segundo ZAMPIERI (2000), apds a implementa¢do do marketing de relacionamento

com os clientes, os beneficios esperados sao:
Aumento de vendas;
Aumento da lucratividade por cliente;

Aumento participagdo na carteira do cliente;

Diminuig¢do de custos;

]

]

]

] Retenc¢do do cliente;
]

] Redugdo dos custos dos processos;
]

Melhoria da comunicac¢do com o cliente.
2.6 - Qualidade

2.6.1 - Consideracoes iniciais

Um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeitamente de forma confidvel,

acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do cliente (CAMPOS, 1992).
A Qualidade no sentido tratado neste capitulo, pode ser definida como uma forma de estar,

de conviver e de atuar, com o intuito de haver uma procura permanente de obtencdo de melhores

resultados a partir de um melhor desempenho de cada elemento que intervenha no processo.
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2.6.2 - Historico

O termo qualidade € cada vez mais freqiiente no nosso vocabuldrio. Atualmente fala-se
muito em qualidade de um produto, qualidade de um servico, qualidade de ensino, qualidade de
vida, entre outras. Com o aparecimento em todos os dominios de produtos cada vez com melhor
qualidade, as pessoas adquiriram uma nova cultura e tornaram-se mais exigentes e sensiveis para

pormenores anteriormente descuidados (DELGADO, 2002).

O conceito de qualidade esteve inicialmente associado ao produto em si, tendo-se tornado
cada vez mais abrangente a medida que se generalizou o fornecimento de servi¢os e houve um
aumento de capacidade da oferta (e conseqiientemente da concorréncia) por parte de praticamente

todas as industrias.

A qualidade teve um grande avango durante a II Grande Guerra Mundial quando os padrdes
militares tornaram-se mais rigorosos. A industria aerondutica dessa época era bem sofisticada e
realizava um controle de cada peca fabricada individualmente. Ao final da guerra, houve um
grande aumento na producdo de bens de consumo durdveis e ndo-durdveis. Tudo o que se
fabricava era vendido independente da qualidade. A industria também cresceu de maneira
explosiva e houve um equilibrio entre a demanda e a producdo, uma vez que as exigéncias do

consumidor comecaram a ser cada vez maiores (FLORIANO, 2002).

A preocupacdo com a qualidade s6 comecou no final do século XX, quando se percebeu
que os produtos produzidos no Japao apresentavam menor quantidade de defeitos do que os
produzidos pela concorréncia mundial, eram ainda mais baratos e eram entregues dentro do prazo
combinado. Isso acontecia porque o foco da producdo japonesa era a garantia da qualidade do
produto durante todo o processo de producdo, ou seja, matérias primas de qualidade e
fornecedores confidveis, o que ja era um diferencial enorme para o setor produtivo (COLTRO,

1996).

Segundo RODRIGUES (1996), com a introdu¢do do controle estatistico adotado por

algumas empresas da época, obteve-se as revelagdes sobre os custos que representavam a falta de
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qualidade na producdo. As normas militares para controle estatistico da qualidade foram editadas

pela primeira vez em 1950 nos EUA.

Segundo RIBEIRO (1996), no Brasil no come¢o da década de 90, dados comparativos
compilados pelo INMETRO indicavam que o indice de rejeicdo da industria brasileira era da
ordem de 25.000 pecgas por milhdo, enquanto que o da industria mundial ndo ultrapassava 1.000
pecas por milhdo. Da mesma forma, enquanto no Brasil os gastos com assisténcia técnica eram da
ordem de 2,5% do faturamento bruto, esse nimero caia para menos de 0,5% no resto do mundo
(Tabela 2.4). Com a abertura econdmica e a concorréncia de produtos importados, que muitos
setores industriais passaram a sofrer, a falta de competitividade em qualidade e produtividade de
muitas empresas brasileiras tornou evidente e houve a necessidade de melhoria do desempenho

organizacional como forma de ganhar e preservar mercados e manter-se competitiva.

Tabela 2.4 — O desempenho da industria brasileira (RIBEIRO,1996).

Brasil Média Mundial ( *) Japao (¥%)

INDICE DE REJEICAQ
(Quantidade de pecas
defeituosas na 23 a 28 mil (PPM) 200 (PPM) 10 (PPM)
fabricacao/milhdes de pecas
produzidas)

GASTOS DA INDUSTRIA

COM ASSISTENCIA 2,7% do valor 0,1% do valor bruto
TECNICA bruto das vendas das vendas

(Durante a garantia do produto)

TEMPO MEDIO DE
ENTREGA
Chegada do pedido na fébrica e 35 dias 2 a4 dias 2 dias
a entrega do produto para o
cliente

ROTATIVIDADE DO
ESTOQUE 8 vezes 60 a 70 vezes 150 a 200 vezes
(Renovacgdo do estoque por ano)

TAMANHO MEDIO DOS
LOTES PRODUZIDOS
(Cada vez que um tipo de pecas
¢ fabricado)

Menos de 0,05% do
valor bruto das
vendas

1000 pecas 20 a 50 pecas 1 a 10 pecas
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SETUP DA FABRICA
(Tempo decorrido para a

(Da diretoria ao operario)

80 min. 10 min. 5 min.
mudanca do processo, passando
a fabricar outro tipo de peca)
AREA DA FABRICA
(drea coberta) 5000 m* 3000 m’ 1000 m*
RETRABALHO
(nimero de pecas que sao 30% 2% 0,001%
corrigidas)
QUEBRA DE MAQUINAS 40% 15% 2 20% 5% a 8%
(% de tempo parado)
NIVEIS HIERARQUICOS 10212 7 3

| MAO-DE-OBRA DIRETA

‘ 2 a 3 funcionarios

3 a 5 funcionéarios

8 a 10 funcionarios

MAO-DE-OBRA INDIRETA

1 funcionario

1 funcionario

1 funcionario

SUGESTOES (KAIZEN)
(% dos operérios que
apresentam sugestoes)

0,1%

50% a 70%

95%

INVESTIMENTO EM

PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

(% sobre treinamento)

<1%

3% a 5%

8% a 12%

TREINAMENTO
(horas/empregado/ano)

<1%

5% a T%

10%

(*) Europa e Estados Unidos - (**) Empresas visitadas pelas Missdoes do IMAM - Fonte:

INMETRO - Update - Camara Americana de Comércio - IMAN - Consultoria em Logistica e

Engenharia Industrial.

Para DELGADO (2002), os objetivos essenciais das empresas devem ser:

| Satisfazer as necessidades dos clientes: a perfeicdo da empresa sob o aspecto da qualidade

corresponde a total sintonia entre o que € produzido e o que o cliente necessita;

] Aumentar a produtividade, tentando suprimir todas as falhas internas do produto ou

servico e aumentar a qualidade com o menor custo possivel;

41




]

Promover a realizacdo sdcio-profissional dos trabalhadores para que estes se sintam

profissionalmente realizados e motivados.

Ainda segundo DELGADO (2002), a qualidade pode ainda ser definida sob varias

perspectivas que, apesar de diferentes, sio complementares:

]

Qualidade quanto ao desempenho do produto: capacidade deste gerar satisfagdo, também

designada pela visao do cliente. Nesta defini¢do, um aumento da qualidade corresponde

geralmente a um aumento de custos;

Qualidade quanto a existéncia de deficiéncias: tem como objetivo aperfeigoar

permanentemente todas as fases da producdo. Implica em uma reducao de desperdicios e
diminui¢do dos encargos apds a venda e melhoria de imagem, também designada pela
visao do produtor. Aqui, um aumento da qualidade corresponde geralmente a uma

reducgdo dos custos;

Qualidade na visdo da exceléncia: conceito abrangente cujo objetivo € a satisfacdo total

do cliente. Refere-se a todos os setores da empresa e tem como objetivo o seu
aperfeicoamento de uma forma continua. A qualidade, segundo esta visdo, é mais que a
reunido de todos os fatores. Ela conduz de forma controlada e significativa a redugdo

global dos custos.

Este dltimo conceito, também designado por Gestdo Total da Qualidade, aplica-se a todas

as atividades das empresas e ao relacionamento destas com os seus fornecedores como agentes de

um processo em que todos se beneficiam com o bom entendimento.

A Gestao Total da Qualidade corresponde a uma cultura empresarial onde todos se

empenham ao méaximo para obter exceléncia no trabalho e pressupde um compromisso individual

de cada elemento com vista a producdo de resultados com qualidade elevada. As pessoas
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constituem, neste processo, o capital mais importante que é fundamental para a sua motivacio e

aumento da criatividade e da produtividade individual.

Segundo FOLLEDO (2002), a qualidade total tornou-se, nos dias de hoje, foco de grande
atencdo para a maioria dos executivos confrontados com a responsabilidade de definir, em
matéria de escolhas de metodologias ou linhas de atuacdo, quais devem ser seguidas pelas
organizagdes na tentativa de superar os desafios que a turbuléncia do momento econdmico lhes
apresenta. A crescente competicdo global que a indudstria € o comércio vém enfrentando,
associada as constantes e rdpidas mudangas da tecnologia, t€ém levado as empresas a uma nova

realidade na qual se véem forcadas a implementarem novas tecnologias.

Enquanto que em épocas anteriores, a qualidade tinha como preocupagdo bdsica somente
seu controle, o qual era basicamente defensivo, atualmente, a qualidade passou a ser uma arma
estratégica agressiva de concorréncia. O cliente participa diretamente na defini¢do da qualidade
nas empresas. As empresas disponibilizam canais de comunicacido com o cliente através de hot-
line, 0800, e-mail, etc. O pés-venda passa a fazer parte do processo como um todo. A diretoria da
empresa tem que se envolver de fato, exercendo forte lideranca e mobilizando todos os
funciondrios na empresa. O profissional da qualidade passa a ser o educador e treinador, atuando
como consultor das demais 4reas da empresa. E necessdrio o envolvimento eficaz de todos na
empresa. Surge assim a necessidade de conscientizar e obter o engajamento de todos os
funciondrios de todos os departamentos, mesmo aqueles para os quais a cultura da qualidade era

estranha (MUSSOLO, 2002).

Conforme JURAN (1997), até os anos 80, o planejamento estratégico de negdcios
raramente incluia o planejamento da qualidade, o qual era basicamente confinado a entidades de

manufaturas.
Como qualquer empresa necessita dispor de uma clientela, a qualidade estd sempre

orientada para o cliente, uma vez que, € para ele e para a satisfacao das suas necessidades que a

empresa trabalha e existe.
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2.6.3 - Conceito de controle de processo

Segundo CAMPOS (1992), o controle do processo constitui-se de trés acdes fundamentais:

A. Estabelecimento da ‘diretriz de contr ole” (Planejamento):

a. A META, a qual é o nivel de controle, ou seja, a faixa de valores que ¢é

desejada para um item de controle (FIM);

b. O METODO, que séo os procedimentos para que a META seja alcancada.

B. Manuten¢do dos niveis de controle ou manuten¢do dos padrdes (Correcdo dos

desvios estabelecidos no item A):

a. Atuar no resultado (Atuar diretamente sobre o problema acontecido);

b. Atuar na causa (Prevenir para p problema nao ocorrer mais).

1 Causas assinalaveis: Descobre-se através da analise de falhas, atua-

se e registra-se em relatorio;

i1 Causas cronicas: Descobre-se através da andlise do processo

(Método de solucao de problemas ‘QC STORY");

C. Alteragao da diretriz de controle ou melhorias;

a. Alterar a META;

b. Alterar o METODO.
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2.6.4 - O ciclo PDCA de controle de processo

O ciclo de controle de processo € exercido através do ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK,

ACTION Figura 2.6). Esse ciclo € composto de quatro fases basicas para esse controle, como:

1. PLAN — Planejamento, fase em que € necessario:

a. Estabelecer metas sobre os itens de controle;
b. Estabelecer maneiras (o caminho, o método) para se atingir as metas

propostas.

2. DO — Execucgdo das tarefas previstas no plano de coleta de dados para verificagdo

do processo. Para que nessa etapa obtenha-se éxito, € fundamental o treinamento no

trabalho.

3. CHECK - Verificagdo: a partir dos dados coletados na execucdo faz-se a

comparacao dos resultados alcangados com as metas planejadas.

4. ACTION — Atuacio corretiva onde foram detectados desvios e atuar no sentido de

fazer correcOes definitivas, para que o problema nao volte a ocorrer.
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Figura 2.6 - O ciclo PDCA e as quatro fases bésicas. (CAMPOS, 1992).

(DO)
D

ISHIKAWA (1990) afirma que a utilizacdo do ciclo PDCA € a grande responsabilidade que
vai desde a presidéncia ao supervisor. A manutencdo da qualidade é possivel desde que sejam
estabelecidos e cumpridos padrdes que varram 0s processos nos seus pontos vitais e tarefas

fundamentais. A melhoria viré através da melhoria destes padrdes e das inovagdes.

O ciclo PDCA para melhorias, que se constitui no ‘método de solucdo de problemas”,
conhecido no Japio como “QC STORY”. E talvez o mais importante dentro do controle da
qualidade total pois, para uma empresa ser competitiva, necessita-se no minimo, que esta seja
uma eximia solucionadora de problemas. Na figura 2.7 pode-se ver as quatro fases bdsicas do

ciclo PDCA, a saber; PLAN, DO, CHECK e ACTION.
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Figura 2.7 - O ciclo PDCA para melhorias (‘QC STORY”) - (CAMPOS, 1992).

2.6.5 - O Ciclo de garantia da qualidade

Segundo CAMPOS (1992), o mercado internacional tem assumido caracteristicas que

exigem mudancas nas empresas. Estas caracteristicas sao:

1. Reducao do tempo entre o desenvolvimento cientifico ao projeto;

2. Reducdo do tempo de vida comercial dos produtos, que acarreta as empresas as

seguintes exigéncias:

a. Maior rapidez no desenvolvimento de novos produtos;

b. Traducao perfeita das necessidades do consumidor;
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c. Garantia de acerto do projeto e produto, j4 que ndo ha tempo para alteracdes
do projeto a partir das informacdes de mercado (Utilizacdio dos

consumidores para conseguir feedback).

A empresa necessita montar um sistema eficaz que garanta a qualidade dos itens acima.

Conforme JURAN (1986), a garantia da qualidade fornece protecdo sob a forma de avisos
antecipados, que permitem a condugdo de acdes corretivas antes do desastre. Quando esse
conceito € aplicado ao desenvolvimento do produto, a qualidade é chamada de garantia do
projeto. As garantias do produto e do projeto sdo feitas através do Ciclo da Garantia da Qualidade

como € visto na figura 2.8.

Este ciclo tem inicio no cliente e a empresa pensa € age sob o ponto de vista do mesmo,

seja qual for o departamento envolvido.

Informagies
De Mercado

Cliente

Assisténcia
Técnica

¥
[Planejamento | [ P &

Ingpecio

- Produgio  |4—
Experimental

Avaliagdo

Figura 2.8 — O ciclo da garantia da qualidade. - (CAMPOS, 1992).
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Paralelamente ao Ciclo de Garantia da Qualidade, o CRM deve ser visto como uma
filosofia gerencial sistémica (Figura 2.9 - NETO, 2000). A abordagem sistémica da administraco
teve sua origem a partir dos estudos do bidlogo alemdo Ludwing Bertalanffy, que elaborou uma
teoria interdisciplinar capaz de transcender os problemas especificos de cada ciéncia. Este feito
possibilitou que principios e modelos gerais pudessem permitir a utilizacdo das descobertas de

uma ciéncia com o uso de outras (CHIAVENATO, 1999).

CRM - Uma Filosofia Gerencial
Sistémica,

Figura 2.9 - Uma nova forma de se ver os processos visando a transformacdo da empresa em

Cliente-oriented company. (TWOGOQOD, 2002)

Essa teoria foi denominada como a Teoria Geral dos Sistemas e permitiu a aproximacao e
integracdo de cada uma das ciéncias. Os sistemas ndao podem ser plenamente compreendidos
apenas pela andlise separada e exclusiva de cada uma de suas partes. E preciso a compreensio e
integracdo de todas as disciplinas. Assim, todas as ci€ncias passam a tratar seus objetos de estudo

como sistemas, inclusive a administragao.
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Para CHIAVENATO (1999), é a partir da Teoria Geral dos Sistemas, que surgem trés

novos principios:

Expansionismo: sustenta que um fend6meno € parte de outro maior. O desempenho de um
sistema depende da relagdo com o todo maior que o envolve. Preocupa-se com o globalismo e

com a totalidade e é denominado como Abordagem Sistémica.

Pensamento Sintético: é oposto ao pensamento analitico porque trabalha direto com o
todo. Explica o fendmeno a partir do papel que ele desempenha em um sistema maior pois, cada
fendmeno € visto como parte de um todo sempre maior. Por exemplo, em uma montadora de
automdveis o pensamento sintético se preocuparia com os setores responsaveis pela montagem
do veiculo e ndo com setores que desenvolvem os materiais para construcdo das pegas para

montagem dos mesmos.

Teleologia: estuda o comportamento com a finalidade de atingir objetivos. A relacao

causa-efeito € vista como uma relagdo probabilistica.

Estes principios analisam os sistemas como entidades globais e funcionais, em busca de

objetivos e finalidades.

No capitulo a seguir é conceituado CRM e demonstra-se que a aplicacdo destes conceitos
leva a empresa a uma melhor posicio competitiva. Fala-se do histérico do Call Center, as
vantagens da sua implementacio e a importancia vital dos softwares de gerenciamento. E
comentado sobre as tecnologias usadas no Call Center e porque ele € o canal mais importante de
contato com os clientes. Discorre-se sobre os primeiros bancos de dados e do surgindo do Data

Warehouse, da tecnologia Data Mining e seu uso para explorar grandes bases de dados.
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Capitulo 3

GERENCIAMENTO DOS CLIENTES

3.1 — Consideracoes iniciais

Conforme POSER (2001), a iniciacdo da estratégia € a entrega dinamica de negdcio interno
e externo, com recursos de informdtica e servicos, para assegurar a realizacdo dos objetivos
empresariais. Com a iniciagdo da estratégia, surge a entrega dos melhores resultados quando
executado como parte de um processo continuo que procede de desenvolvimento por execucdo de

uma estratégia de iniciac@o aderente e inclusiva.

O desenvolvimento de uma estratégia de iniciacdo prospera requer uma compreensao
completa da estratégia de negécio de um empreendimento e os recursos exigidos por aquela
estratégia. O mercado forgard alteragcdes, afetando os provedores de servigos, € 0s riscos serao
sem iguais dentro do empreendimento, exigindo implementar aproximagdes especificas. Uma

revisdo periddica da estratégia de iniciacdo assegurard a realizacdo de resultados desejados e

continuard alinhada com objetivos empresariais.

Ainda segundo POSER (2001), CRM € um novo modelo de estratégia, como Knowledge
Management ou Gerenciamento do Conhecimento, e esse processo precisard ser continuo e
repetidamente mensurado e analisado, dadas a velocidade da evolugcdo das informacgdes e as

necessidades diferenciadas do mercado/cliente.

BRETZKE (2000) afirma que CRM € uma estratégia baseada em um conjunto de conceitos,
ferramentas, processos, softwares e hardwares, provendo a empresa de meios para atender os
requisitos dos clientes em tempo real, disseminando as informacdes dos clientes por todos os

departamentos da empresa, para que esse possa ter um tratamento diferenciado em qualquer setor
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em que for atendido. Para que isso possa ocorrer, € necessdrio que os recursos humanos

disponiveis na empresa estejam treinados e aptos nesse atendimento.

Para MARCUS (2002), CRM € uma estratégia de negdcios voltada para otimizar a
lucratividade, vendas e satisfacdo dos clientes, através da organizacdo da empresa em torno de
segmentos de clientes, da ado¢do de comportamentos voltados para satisfacdo dos clientes e da
implementacdo de processos e tecnologias que suportem interagdes coordenadas com os clientes
através de canais de relacionamento. Os dominios de abrangéncia que compde as operacdes de

CRM consistem em:

] Suporte as vendas (abrangendo recursos de integracdo de canais de vendas,

configuradores de pedidos, e gerenciador de oportunidades);

| Suporte ao servigo pds-vendas a clientes (com recursos de Call Centers, (SAC) Servigos

de Atendimento a Clientes);

] Suporte ao marketing (com recursos de gerenciamento de campanhas, segmentacdo e
posicionamento de clientes, avaliacdo de valor do cliente, satisfacdo de clientes e banco

de dados detalhado de informacdes de clientes).

O Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes ou Customer Relationship
Management (CRM) pode ser conceituado ainda como a filosofia estratégica de relacionamento
com os clientes, sendo composta da integracdo do Marketing de Relacionamento, Tecnologia da
Informagdo e o Sistema de Informacdo. Seu intuito € para que as organizagdes, com fins
lucrativos ou ndo, possam ter os recursos necessdrios na informadtica e telecomunicagdes
integradas de uma forma eficaz, provendo ainda para todos os departamentos, informagdes
atualizadas sobre os clientes em tempo real, para que cada cliente seja tratado como se fosse

unico, de uma forma singular que transcenda suas expectativas (POSER, 2001).

Essa integracdo pressupde que a empresa esteja disposta a manter um relacionamento

suportado por processos operacionais mais dgeis e selecione a tecnologia adequada. Isso
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requereria metodologia, pericia e experiéncia comprovada nesse tipo de solugcdo e seria uma
grande alteracdo no conceito de atendimento ao cliente, que extrapolaria a prética existente em
qualidade e a possibilidade de aumentar a fidelidade do cliente e, conseqiientemente a
rentabilidade. E ainda esperado que os departamentos de maior contato com os clientes, como
marketing, vendas e outros, tenham uma alta integracdo com o departamento de Tecnologia da
Informacdo. E presumivel que se ndo houver essa integragdo, a implementagio da estratégia de

CRM ficaria totalmente comprometida. (BRETZKE, 2000).

Para que se estabelecam estratégias de diferenciacdo, é necessdrio a manutencdo do
acompanhamento da lucratividade dos clientes. A empresa ao fazer a diferenciacdo dos clientes

por suas necessidades e acompanhamento de suas necessidades consegue diferencia-los por valor.

Se uma empresa torna seus produtos mais adequados as necessidades dos seus clientes, iSso
€ satisfatério para ambos pois, a empresa consegue alcancar um patamar maior de vendas e o

cliente fica mais satisfeito.

Para BRETZKE (2000) uma empresa poderd ter um aumento de seus lucros e tornar-se
mais competitiva se conseguir ser mais eficiente. Para isso, a empresa pode reunir diversas
informacdes como, dados da produgdo, das vendas, da distribui¢do e dos estoques (dentre muitos
outros que a empresa possa ter) e pesquisar nesses dados, informagdes vitais para encontrar

estratégias e solugdes mais eficientes do que as implementadas até aquele momento.

Segundo CAMPOS et al. (2000), o CRM analitico (Figura 3.1) tem a fun¢do de determinar
quais sdo os clientes que tém o perfil e estdo dentro do nicho de mercado a ser explorado e,
conseqiientemente, quais os clientes que devem ser deslocados a um segundo escaldo de
prioridades. As ferramentas usadas para essas descobertas sdo: Data Warehouse, Data Marts,

Data Mining e ferramentas de BI.

Conforme CAMPOS et al. (2000) o CRM operacional em func¢io do custo € o canal de
relacionamento com o cliente onde a maioria das empresas estd focada e onde usam seus sistemas

de automacgao de vendas, Call Center e sites de comércio eletronico. Embora pareca paradoxal o
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empresdrio estar investindo na informatizagdo e automatizacdo e ndo na prospeccdo de novos
clientes ou desenvolvimento de novos nichos de mercado. Essa estratégia, por vezes usada
inconscientemente pelo pequeno empresdrio, tem pouco ou quase nada relacionado as
necessidades ou conveniéncias do cliente. Seu objetivo € otimizar os processos dentro da empresa
e mesmo a agilidade trazida no atendimento ao cliente, utilizando métricas ndo relacionadas a
isto. Um exemplo € o Call-Center, em que a métrica envolvida estd ligada ao tempo de cada
ligacdo, quantidade de ligacdes ndo atendidas, chamadas por atendente, etc., quando na verdade a
métrica deveria ser quantas chamadas foram necessdrias para resolver o problema do cliente, e

outras.

—3» CRM Analitico
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Figura 3.1 - Adaptado de (VASCONCELOS, 1999), Do Data Mart ao Data Warehouse
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3.2 — Comércio eletronico

A Internet e, em particular, a World Wide Web (Fig. 3.2), passam a ser um marco na vida
das empresas, promovendo uma total mudanca na forma de atendimento, onde a distancia fisica
perde seu valor e o tempo para compras e relacionamento adquire o padrao 24/7, isto €, a

disposi¢do 24 horas por dia durante 7 dias da semana (BRETZKE, 2003).

Considera-se que fazem parte do Comércio Eletronico todas as relagdes de negécio que de

alguma forma se utilizem de redes / Internet como instrumento (ELIAS e FABRE, 2002).

Essa defini¢dao ndo revela que o comércio eletronico é daqueles raros casos onde a mudanga
das necessidades e das novas tecnologias vem junto com a revolu¢ao da forma como os negdcios

sdo conduzidos.

Conforme PASIN (2000), os modernos processos de negdcios sdo caracterizados pela
crescente capacidade de fornecimento, competi¢do global e até mesmo pelo aumento da
expectativa dos consumidores. As alteragdes nas organizagdes € em suas operacdes estdo
ocorrendo mundialmente e para com isso, podem responder as novas necessidades do mercado. O

intuito principal € a diminui¢do das barreiras entre fornecedores e clientes.

O comércio eletronico surgiu como uma ferramenta modelo de negdcios para permitir e
suportar tais mudancas em uma escala global. Através dele, as companhias conseguem uma
maior efici€ncia e flexibilidade em suas operagdes internas, trabalhando assim mais préximas de
seus fornecedores, com maior agilidade para com as necessidades e expectativas de seus clientes.
Os fornecedores podem ser selecionados sem haver uma preocupacdo com a localizagdo
geogrifica dos mesmos, enquanto que os departamentos de vendas podem atuar em um mercado

global (PASIN, 2000).

O comércio eletronico é uma tecnologia para mudangas. O retorno obtido com essa nova

tecnologia é proporcional a importancia e ao investimento efetuados nela. As empresas que
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considerarem essa tecnologia apenas como mais uma forma de comércio terdo seus beneficios
limitados sendo que, os maiores beneficios ocorrerdo as companhias que desejam mudar suas
organizacodes e processos de negdcios para explorar completamente as oportunidades oferecidas

pelo comércio eletronico (PASIN, 2000).

RUCCI e ANDRE (2002) listam algumas categorias de comércio eletronico:

° Business-to-Consumer

° Business-to-Business

Figura 3.2 — Evolucdo dos processos com a WEB (RUCCI e ANDRE, 2002).

3.3 - E-CRM

A evolug¢ao dos dltimos anos alicer¢a o principio dos especialistas. Atualmente o E-CRM
(CRM Eletronico) possibilita estratégias que profissionais de marketing, hd poucos anos,
considerariam pura fantasia. Entre outras, consegue-se apurar com precisdo, as exigéncias e

pedidos do cliente, com o auxilio de software especial para lhes oferecer ofertas e servicos sob
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medida. A satisfacdo do cliente, segundo o cédlculo procedente, deve levar a uma vinculacdo mais

estreita do cliente e, dessa forma, ao maior faturamento (T-SYSTEMS, 2003).

O E-CRM ou CRM eletronico é o uso da tecnologia para prover aos clientes um acesso
direto a organizacdo totalmente personalizado que € chamado de auto-servigo ou self-service o

que tem trés aspectos do software de CRM (Figura. 3.3):

] A habilidade de suportar o canal escolhido para contato. Os canais de auto-servigo

incluem as WEB, IVR (Interative Voice Response), e-mail e dispositivos sem fio.

] A habilidade de suportar a funcionalidade requerida pelo servidor de clientes.

Falando em termos gerais, existem trés fungdes que os clientes necessitam ter:

o Compra;
o Pesquisa;

o Duvidas.

] A habilidade de enriquecer O auto-servico com experiéncia através da

personalizacao (MILLHOUSE et al., 2000)

A personalizacdo, nesse contexto, diz respeito a provisdo de formas de interacdo entre
clientes e provedor, baseadas no conhecimento do provedor sobre as necessidades dos clientes. O
conhecimento consiste no perfil do cliente, registros e comportamentos atuais, previsdo de
interacdes e transagdes ja passadas.

Segundo MILLHOUSE et al. (2000), existem duas formas de personalizacao:

1. Involuntaria: quando a organizacdo prediz o que o cliente necessitard, através da

analise.
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2. Voluntaria: quando a organizacido consegue fazer com que o cliente escolha as

opg¢oes de personalizac@o para usar nos canais de relacionamento.

Canais de Funcoes de E-CRM Software
Acesso ao Auto-servico
Auto-servico E-CRM
Analitico
I. . 4 };f/;;ﬂ}‘) Compras >
AN & Pesquisa Ativacao de
Cliente > Interacoes
Duvidas
>
E-CRM
Operacional

Figura 3.3 - Fonte: Ovum (E-CRM Personalisation Technologies for the Web)
(MILLHOUSE et al., 2000).

3.4 - Relacionamento entre os softwares de Front Office, Back

Office e No office

Enquanto os softwares de ERP suportam os processos Back Office e os softwares de CRM
suportam os processos de Front Office, os softwares destinados ao E-CRM sdo chamados de No

Office ou softwares dos processos de auto-servico. Isso € descrito em detalhes na figura 3.4.

(OVUM, 2003).
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Figura 3.4 — O esquema do E-CRM — (MILLHOUSE et al., 2000).
Basicamente, os componentes essenciais para o software operacional de E-CRM incluem:

— Servidor Web — Direcionado para a interacdo com a Web.

— Servidor de e-mail — Direcionado para a interacdo de e-mails. Pode-se utilizar um
para entradas de e-mails, outro para as saidas de e-mails ou somente um para ambas
aplicacdes.

— Servidor de aplicagbes — Prové o andamento da infraestrutura e dos
desenvolvimentos necessarios para as aplicacdes de descobertas ou componentes

que suportem a arquitetura de multi-filas ou outras interfaces (MILLHOUSE et al.,

2000).
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3.5 - Fidelizacao através do E-CRM

E dificil se manter fiel a uma empresa, ji4 que todas prometem qualidade e precos
acessiveis. E mais dificil ainda, quando se trata de e-commerce, onde o consumidor se encontra

com o0 mouse na mao, bastando apenas um clique para conhecer outros produtos e servicos.

Segundo especialistas americanos, a aquisi¢do de novos clientes no comércio eletronico
custa de 20 a 40% mais que no comércio tradicional. No entanto, depois de dois anos de
relacionamento, a pesquisa demonstrou que aqueles que se tornam clientes fiéis, compram o
dobro ou mais do que nos primeiros seis meses. A maior barreira a ser transposta € a confianca do
cliente. Nas compras on-line os clientes ndo t€tm um contato com o vendedor com o produto,
restando apenas as imagens e informagdes disponibilizadas. Todavia a conquista da confianga do

cliente ¢é seguida de relacionamentos mais duradouros e rentdveis as empresas

(ADMINISTRADOR PROFISSIONAL, 2002).

3.6 - Os desafios da implementacao do CRM

Segundo estudo realizado pela International Data Corp. Brasil, verificou-se que o mercado
de CRM movimentou US$ 530.400.000 em 2000, incluindo hardware, software de infra-
estrutura, aplicativos e servicos de CRM. Se levados em conta os investimentos realizados em
Call Center, os valores chegam a US$ 978.000.000. (Figura 3.5). Quando se comparados ao ano
anterior do estudo, nota-se um crescimento de 200%, com a terceirizagdo sendo responsavel por

16% do total (US$ 160.000.000) (COMPUTERWORLD, 2001).

A terceirizagdo dos servigos de atendimento € uma tendéncia adotada em funcdo de corte
dos custos na empresa, ocorrendo assim uma diminuicdo da personalizagdo do atendimento.
Deste modo, a interac¢do esperada entre o Call Center e os outros departamentos da empresa nao
ocorre, isso em funcdo do Call Center ser um portal de entrada de clientes internos e externos da
empresa e esses registros fazem parte de um fluxo que, se ndo se inter-relacionarem com o

restante da empresa, perderiam seu direcionamento (COMPUTERWORLD, 2001).
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5% - Softwares aplicativos

5%

12%
12% - Software de Infra-estrutura

13%

54% 13% - Hardware

16% 16% - Servicos de CRM

54% - Servicos de Call Center

Figura 3.5 — Investimentos realizados em softwares de gestaio (COMPUTERWORLD,
2001).

Segundo JURAN (1997) é importante que, desde o inicio, a empresa preveja duas listas de

clientes (Figuras. 3.6 e 3.7), a saber:

1 — Clientes externos: pessoas ou organizacdes externas a empresa que sdo impactadas

pelas suas atividades;

e Clientes, fornecedores em geral, Governo, escritério de contabilidade,

empresa de propaganda, advocacia, transportes; etc.

No relacionamento com os clientes externos € necessdria uma relacdo de parceria, ou seja,
um constante feedback, e esses ndo podem se limitar a insatisfacdes, reclamacdes, reivindicagoes,
devolucdes e agdes judiciais. Este relacionamento tem que ser de uma forma em que sejam

relatadas experiéncias anteriores e de auxilio ao planejamento.
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Insumos Resultados

Empresa

Fornecedores

Requisitos e Feedback Requisitos e Feedback
Figura 3.6 - Modelo cliente-fornecedor — Fonte AT&T

2 — Clientes internos — Clientes que fazem parte da empresa e também sdo impactados

pelas suas atividades.

A maior parte dos produtos e dos processos de uma empresa existe para servir os clientes

internos, (funciondrios dessa empresa), ndo importando o cargo ocupado.

e
Governo
Escritorio de Contabilidade

Empresa de Propaganda
Empresa de Advocacia
Empresa de Transportes

CLIENTES

FUNCIONARIO
INTERNOS

Figura 3.7 — Adaptado de JURAN (1997) Subdivisao dos clientes.

SHAPIRO (2002), atesta que, funciondrios satisfeitos e que se mant€ém por um longo

periodo na empresa, colaboram decisivamente para a melhoria da qualidade dos servicos, pois

62



quem trabalha feliz contribui para que os clientes também sejam assim, produzindo um servi¢o de

qualidade mais alta (ADMINISTRADOR PROFISSIONAL, 2002).

O que poderia parecer muito simples na teoria nao estd conseguindo espelhar-se na pratica.
Muitas empresas ndo conseguem ainda identificar o que o CRM realmente representa. ‘O
conceito de CRM ¢é confundido com o de database nos aspectos de constru¢io, administracio e
utiliza¢do. Os fornecedores de software, de solugcdes e mesmo os de ferramentas e conceitos de
CRM tém a tarefa de treinar a empresa num todo, antes mesmo de negociar a implementacao. Ha
a necessidade para que a empresa, como um todo, pense em CRM e ndo somente as dreas
técnicas e mercadoldgicas. E um problema cultural que precisa ser resolvido para que o conceito

tenha base mais sélida dentro da organizag¢ao” (SANTOS, 2001).

Um dos maiores erros cometidos na contratagdo, desenvolvimento e implementagdao dos
sistemas de informacdes da estratégia de CRM ¢€ a falta de uma prévia visualizacdo da integracao
entre os sistemas de retaguarda da empresa e dos canais de contato com os clientes. Ou seja, se 0s
esforcos estdo direcionados na fidelizacdo dos clientes e ndo ocorre essa integracdo, esses
esforcos serdo em vao. Para que se possa ter um pacote completo de CRM € necessdrio estar
consciente de que essa solucdo é composta de produtos e servicos de multiplos fornecedores,
onde um fornece a integracdo do computador com a telefonia (Computer-Telefony Integration
CTI), outro, o software de CRM e um terceiro prové o middleware (software que atua como
transmissor e receptor de mensagens entre aplicacdes, permitindo a comunicacdo entre codigos
de desenvolvimento diferentes entre si). Enfim, todos terdo que se comunicar entre si € com 0S

sistemas de ERP e billing (faturamento para grandes volumes de clientes) (VOLPI, 2002).

3.7 - CALL CENTER

3.7.1 Historico

Desde a sua invencdo, o telefone tem sido objeto de estreitamento de relagdes entre as
empresas e clientes. Desse uso sistematico, surge o telemarketing, definido como a aplicagao do

telefone para performance das atividades de marketing. No telemarketing, os custos de
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implantacdo sdo altos, como os custos, fixos e varidveis, dos operadores, equipamentos,

instalacdes e outros.

O telemarketing surgiu na década de 60 nos Estados Unidos com o aparecimento do servigo
0800 da Bell System. O primeiro passo do Call Center, foi a implementacdo do Servico de
Atendimento ao Consumidor (SAC), que tinha a missdo de atender as reclamacdes dos clientes
para evitar transtornos perante o Procon (Fundacdo de Protecdo ao Consumidor). A seguir os Call
Centers foram informatizados e passaram a utilizar ferramentas como o SAC. A partir dai, notou-
se a necessidade de fidelizagdo dos clientes e com o surgimento da Internet, foram

disponibilizados varios canais de relacionamento com o cliente. (PEIXOTO at al., 2001)

Segundo BRETZKE (2000), pode-se definir Call Center como a estrutura dentro da
organiza¢do responsavel pelo atendimento e relacionamento com os clientes, através de meios
remotos, quaisquer que sejam eles, como, telefone, fax, e-mails ou correio.

As vantagens da implementagao do Call Center sao:

] Eliminar os custos do antigo centro de atendimento efetuado em balcdes, os quais

atendiam os clientes somente em horario comercial;

] Evitar o deslocamento do cliente até um local especifico ou a saida de um funcionério de

dentro da empresa para o atendé-lo;

] Permitir a opcdo de contato dos clientes pelo meio que melhor lhe convier.

Para HAKME e RICINO (2001), o Call Center pode ser dividido em vdrias categorias:

] SACs : Estrutura de Call Center criada para dar atendimento ao pds-venda de clientes

externos.
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] Telemarketing: Estrutura de Call Center criada para o atendimento pré-venda aos clientes
externos, onde sdo basicamente fornecidas informagdes sobre o produto/servigos, dando
apoio as vendas e, se necessario, concretizando-as. O telemarketing tem um papel
fundamental dentro da estratégia de CRM pois, é o principal canal bidirecional com os
clientes, respondendo em média 70% de todas as interacdes entre o cliente e a empresa.
No caso de alguns segmentos como assinaturas de jornais ou revistas, esse nimero pode
chegar a 100%, constituindo-se no tnico canal de comunica¢do dos assinantes com a

empresa.

] Help Desks: Estruturas de Call Center criadas para o atendimento dos clientes internos a
empresa, dando apoio a organiza¢do. Podem ser Help Desk de RH para atendimento dos

funciondrios ou Help Desk de TI, que fornece suporte aos usudrios de informética.

Para BRETZKE (2000), pode-se dizer que os softwares de gerenciamento de chamados sdao
o ponto vital do Call Center. Eles realizam a automagdo do fluxo de chamados, envolvendo as

atividades de:

] Front-end: Geracao de respostas por uma campanha de resposta direta, sem considerar sua
conversao em vendas. Esse médulo permite a captura dos dados dos clientes e também a

consulta do historico do mesmo;

] Controle do direcionamento do chamado para outras estruturas: Esse moédulo tem
integracdo com o banco de dados da corporagdo, servindo para consultas, tais como,

posicao de pedidos, contas a receber, etc.;

]  Controle dos atendimentos: Esse médulo monitora o atendimento dos clientes,
controlando o tempo de cada atendimento, fluxo dos atendimentos, etc. Se necessério, ele
comunica o nivel gerencial sobre atrasos no atendimento ao cliente ou necessidade de

alocacdo de novos recursos.
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Dentro da estratégia de CRM, o Call Center é um dos principais canais de relacionamento,
sendo o elo de ligacdo entre a empresa e os clientes, internos ou externos. Além disso, € através

desse canal que se pode capturar e atualizar os dados dos clientes.
As empresas necessitam direcionar esforcos para treinar seus funciondrios em todos os
niveis hierdrquicos ndo s6 para que haja uma constante melhoria na qualidade do atendimento,

mas para que as informagdes que t€m a possibilidade de se transformar em lucros possam ser

bem trabalhadas.

3.7.2 - Tecnologias

Segundo COSTA (1999), as tecnologias utilizadas em um Call Center, nao se limitam ao

uso de uma central de PABX e um software. Ao contrario, elas envolvem o uso de:

] URA (Unidade de Resposta Audivel) ou IVR (Integrated Voice Response): E a

transformacdo de informacdes digitais, obtidas em sistemas, em respostas sonoras.
Permite a automacgdo de atendimentos a clientes que queiram fazer consultas a banco de

dados estruturados, como saldos bancarios;

] DACs (Direcionador Automdtico de Chamadas): Registra as ligacdes recebidas ou

emitidas e também o fluxo de atendimento. Direciona o cliente para o atendente

disponivel. Controla a produtividade de cada atendente;

| Script na Tela: Através desse recurso se obtém a padronizagio no atendimento. E um
facilitador para o operador pois, se este for bem treinado e tiver habilidade no uso desse
recurso, poderd efetuar um atendimento que encantard o cliente. Esse recurso tem sua
melhor aplicagio dentro da 4rea de assisténcia técnica por telefone. E um recurso
enriquecedor para atendimentos em que uma questdo efetuada pelo operador possa ter

uma grande ramificac¢do de respostas possiveis;
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Transferéncia Interna de Chamadas: Essa tecnologia permite a transferéncia da chamada

atendida pelo operador para outra drea, técnica ou operacional, sem que o cliente tenha
que ficar repetindo a cada transferéncia o que deseja, ou seja, as informagdes registradas
pelo primeiro atendente sao transferidas para outras areas de atendimento, ndo havendo

perda de tempo e as dreas subseqiientes apenas registram informacdes adicionais;

Gravacgdo de Chamadas: Essa tecnologia permite a gravac¢ao da conversacdo com o cliente

para, em caso de duvida, ser reproduzida. E utilizada normalmente para comprovagao de

aquisicdo de bens ou servigos;

Predictive Dialer: Esse recurso de chamada automatica € utilizado, principalmente, pelos

Call Centers que remuneram seus operadores por comissdo. O CTI (Computer Telephony
Integration) recebe uma lista, o computador faz a discagem e s6 transfere quando houver

uma pessoa do outro lado;

Computer Telephony Integration: Essas tecnologias estdo baseadas em reconhecimento

pela central telefonica ou pela URA:

o Identificacdo pela Origem: Identifica o nimero de onde partiu a ligagdo. No

Brasil, € chamado de BINA (B Identify Number A). Essa tecnologia permite ainda
que o atendente veja quais foram as selecdes que o cliente digitou na URA antes

da transferéncia da ligacdo;

o Identifica¢do pelo Destino: O Call Center que possui varios nimeros telefonicos,

pode identificar o nimero que o cliente ligou e direcioné-lo para o local exato, ja

tendo, com isso, uma nog¢do sobre o que o cliente deseja;

o Identificacdo de Cddigos: Identifica os nimeros que sao digitados pelos clientes.

Os bancos utilizam esse sistema para o reconhecimento de senhas e nimeros de

contas;
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o Identificacdo de Voz: Reconhece os padroes de voz do usudrio, permitindo a

criacdo de um sistema reagente a fala humana.

o Atendimentos a formas ndo pessoais de chamada: As formas ndo pessoais de

atendimentos t€ém a mesma importancia que as pessoais, que utilizam mais alta
tecnologia. Inicialmente porque € o cliente que escolhe essa forma e, em segundo
lugar, porque CRM ¢é uma estratégia de negdcios em que a empresa procura
vantagens competitivas em funcdo ao atendimento totalmente orientado ao cliente
e ndo simplesmente mais uma tecnologia. Isto é, se a empresa recebe um contato
telefonico, videoconferéncia, e-mail, chat, auto-atendimento via WEB ou até
mesmo os atendimentos tradicionais, tais como, carta ou balcdo, sejam eles

pessoais ou nao, deve ser dado ao cliente um atendimento personalizado.

3.7.3- Business Intelligence — (BI)

A Inteligéncia Empresarial (Business Intelligence) ¢ um termo cunhado pelo Gartner Group
nos anos 80 e descreve as habilidades das corporagdes para acessar dados e explorar as
informacgdes (normalmente contidas em um Data Warehouse/Data Mart), analisando-as e
desenvolvendo percepcdes e entendimentos a seu respeito, o que permite tomadas de decisdo

baseadas em fatos e ndo mais em intui¢des. (DECISIONWAREHOUSE, 2003).

Conforme HARRIS e DRESNER (2001), o Business Intelligence, surgiu da necessidade
gerencial das entidades, com fins lucrativos ou ndo, terem a mao ferramentas as quais pudessem
ter indicadores sobre as tendéncias de mercado. Seu principio se deu na década de 70 com
sistemas inflexiveis e de alto custo de implementac¢do. S6 com o surgimento dos PC’s, interfaces
amigdveis e os bancos de dados relacionais é que o mercado comecou a ter os primeiros produtos

com maior flexibilidade de anélise.

A crescente disponibilizacdo de informacdes que tem surgido na medida em que mais e

mais organizacOes utilizam-se das ferramentas de Business Intelligence, estd fazendo com que
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aparecam, também, novas necessidades de andlise das informagdes disponibilizadas. (CESAR,

2002).

Segundo publicagdo de DWBRASIL (2003), os sistemas de Business Intelligence t€m como

principais caracteristicas:

—  Extrair e integrar dados de multiplas fontes;
— Fazer uso da experiéncia;

— Analisar dados contextualizados;

— Trabalhar com hipéteses;

—  Procurar relacdes de causa e efeito;

—  Transformar os registros obtidos em informacao util para o conhecimento empresarial.

Segundo WIVES e LOH (2003), com a evolucdo da tecnologia e novas ferramentas, como,
ERP, E-Commerce, Processamento Analitico de Dados (Enterprise Analitical Systems, OLAP) e
Armazéns de dados ou Data Warehouses surgiram para que as empresas possam ganhar
competitividade na gestdo de seus negdcios. Estes sistemas contribuem para que a empresa se
mantenha estdvel e, principalmente para que possa estar a frente de seus concorrentes atingindo
assim seus objetivos produzindo uma infinidade de dados, que ficam armazenados em grandes
bancos de dados (Data Warehouse ou Datamart) para posteriormente transforma-los em

informacoes.

Em DECISIONWAREHOUSE (2003) sao ferramentas de Business Intelligence:

— Planilhas eletronicas;

—  EIS ( Executive Information System);

—  Softwares de Query & Report;

—  Ferramentas OLAP (On Line Analytical Processing);
— Data Mining;

= Data Mart,

= Data Warehouse.
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Nos itens a seguir, serdo apresentadas algumas das ferramentas de BI.

3.8 - Data Warehouse

3.8.1 — Historico

Apds a revolucdo industrial e as grandes guerras mundiais, o ser humano sentiu a
necessidade de interagir mais rapidamente com o crescente nimero de informacgdes que passaram
a existir na inddstria, comércio, institutos de ensinos e outros. Surge em 1946 o ENIAC, um
grande computador construido na Universidade da Pensilvania, movido a 18.000 vélvulas e
ocupando uma imensa sala, que conseguia executar somente 200 operagdes por segundo

(DWBRASIL, 2003).

Segundo ANDREATTO (1999), aproximadamente em 1965, o crescimento dos arquivos
em fitas magnéticas aumentaram muito, surgindo problemas como a complexidade de
manutencdo dos programas que gerenciavam esses arquivos € o desenvolvimento de novos
programas, a quantidade de espaco exigida de hardware para manter todos os arquivos e a
necessidade de sincronizar dados a serem atualizados. HASHIZUME er al. (1999)

complementam com a problematica de redundancia de dados.

Apesar do baixo custo para o armazenamento de grande volume de dados em fitas
magnéticas, havia o inconveniente do acesso seqiiencial a esses arquivos, problema esse
resolvido na década de 70 com a introducdo do armazenamento em disco, ou DASD (Direct
Access Storage Device, ou dispositivo de armazenamento de acesso direto), quando surgiu um
novo tipo de software conhecido como SGBD ou Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados.
Com o0 DASD e o0 SGBD nasceu a idéia de um banco de dados, também definido como uma dnica

fonte de dados para todo o processamento (ANDREATTO, 1999).

Com o advento do banco de dados, obteve-se uma visdo da organizacdo ‘baseada em
dados”, onde o computador atuava como o coordenador central das atividades de toda a empresa.

Nessa visdo, segundo ANDREATTO (1999), o banco de dados tornou-se um recurso corporativo
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basico onde os computadores ndo eram mais vistos como misteriosos dispositivos de previsao, e
sim, como uma verdadeira vantagem competitiva. Conclui-se que, com os aperfeicoamentos
tecnoldgicos, os sistemas de informacdo foram evoluindo com custos bem menores e mais

poderosos que seus predecessores.

A informatizacdo nas empresas ja acontecia a passos largos e as empresas perceberam que a
andlise de seus dados poderia ser feita de uma forma mais otimizada, ou seja, incrementariam
seus recursos de Business Intelligence, nascendo um novo conceito de Tecnologia da

Informacao.

Através da Figura 3.8, verifica-se a evolug¢do dos Sistemas de Informacao desde a década

de 50 até os dias atuais.

DW/DM CRM
OPERACIONAL TATICO OPERACIONAL ESTRATEGICO OF’ERACIQNAL
TATICO TATICO
TPS/ MIS/ OAS/ | | DSS/ ES/| | EIS/ ERP/
SIT SIG SAE || SAD SE | | SIE SQ

N T | ]
50 60 70 80 90 00
v v Explorar v Informagéo
Transagbes Informagéao dados Viséo da por cliente
por area v organizagéo e
funcional Simulagao seu contexto
¥ ¥ v
Processamento Subshtuw © In_tegragéq
de textos julgamento  da informagéo
humano

Figura 3.8 - Sistemas de informacdo: periodo de surgimento e sua aplicacdo. (PEROTTONI
et al,2002)
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Ainda analisando a figura 3.8, nota-se que, a idéia dos sistemas de informacdo para os

negdcios, comecou a tomar forma e, com isso, 0os computadores tornaram-se importantes

madquinas de negdcios que permitiam as empresas alcancarem mais eficiéncia. Esses sistemas,

segundo PEROTTONI et al. (2002) sdo definidos como:

]

Sistema de Processamento de Transac¢des (TPS ou SIT) — foco nas transagdes;

Sistema de Informacgao Gerencial (MIS ou SIG) — foco em informacdes associadas aos

subsistemas funcionais;

Sistema de Automacdo de Escritério (OAS ou SAE) — foco no processamento de

informacdes no escritdrio;

Sistema de Apoio a Decisdo (DSS ou SAD) — foco no suporte as decisOes através de

simulagdes com a utilizagdo de modelos;

Sistema Especialista (ES ou SE) — foco no acimulo de conhecimento visando substituir o

julgamento humano;

Sistema de Informagdo para Executivos (EIS ou SIE) — foco na visdo da organizacio

como um todo, através de fatores criticos de sucesso;

Sistema de Gestdo Empresarial (ERP ou SGE) — foco na integracdo das - Data warehouse

/ Data mining (DW/DM) - foco na exploracao dos dados gerados pela empresa;

Customer Relationship Management (CRM) - foco no relacionamento com o cliente, de

forma individual.

Voltando aos sistemas transacionais, que atualmente sdo utilizados em larga escala para

suporte da operacionalidade das organizacdes, com a chegada de novas ferramentas tecnoldgicas

de andlise de informacdo, os gerentes comecaram a exigir mais ainda dos Sistemas Transacionais
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em resposta as suas solicitagdes. Todavia como estes foram desenvolvidos para a drea
operacional da empresa, ndo estavam preparados para gerar e armazenar as informacdes

estratégicas necessarias a um Business Intelligence eficiente (CAMPOS e ROCHA, 2003).

Para atender essas solicitacdes gerenciais quanto a deficiéncia da andlise de informacao,
surgiram os Programas Extratores (DWBRASIL, 2003), que extraem informagdes dos Sistemas
Transacionais para trabalhd-las em outros ambientes. Por vezes, essas extracdes ocorrem em
arquivos intermedidrios, onde as informacdes sofrem novos tratamentos, provocando, com isso,
uma falha na integridade das informagdes, acarretando falta de credibilidade e integridade dos
dados, ou seja, as mesmas informacdes com valores diferentes, causando uma queda da

produtividade.

Com o advento da gestdo integrada, deve-se extrair e integrar dados de multiplas fontes e,
como os sistemas de informacdo, em geral, ndo trabalham com o registro de fatos histéricos, mas
apenas com dados atuais, houve prejuizo ainda maior as decisdes gerenciais. Iniciou-se, entdo,
um estudo para se conseguir armazenar a informagao contida nos sistemas transacionais em uma
unica base de dados central, obtendo-se a integracao total dos dados da empresa. Seria necessario,
também, manter o histérico das informagdes e fazer com que ela fosse disposta de uma forma
dimensional, ou seja, o analista de negdcios poderia visualizar um mesmo fato através de diversas
dimensdes. O nome dado a esse dispositivo de armazenamento foi o Data Warehouse ou, em

portugués, Armazém de Dados (ANDREATTO, 1999).

3.8.2 — Introducao

Atualmente as aplicagdes tipicas de uma empresa podem ser classificadas em dois grandes

conjuntos: (CAMPOS e ROCHA, 2003):

1. Aplicacoes do negdcio: sdo aquelas que dao suporte ao dia a dia do negdcio da

empresa, garantindo a operacionalidade desta, sdo também chamadas de sistemas de produgao;
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2. Aplicacoes sobre o negécio: sdo aquelas que analisam o negdcio, auxiliando na

interpretacdo do que ocorreu e a decisdo sobre estratégias futuras para a empresa.

Os sistemas passaram, entdo, a ser classificados como demonstrado na Figura 3.9, a fim de
destacar os papéis principais que essas aplicacdes desempenham no negécio. E ainda, a
arquitetura de dados adequada para suportar esses dois tipos de aplicagdes baseia-se em dois
ambientes de bancos de dados: o banco de dados com dados atuais e o banco de dados com dados

historicos.

Atividades Interacoes Técnica
Diarias On-Line Informacoes OLAP Mining
Sistema de Dados

Informa(}ﬁo AcumuladOS m
Operacional com o I

Tempo
al Dados ~ Dados
Atunais Historicos

Figura 3.9 - Arquitetura de dados adequada para aplicagdes do negdcio e sobre o negdcio
(CAMPOS e ROCHA, 2003).

3.8.3 — Conceito de Data Warehouse

Para O’BRIEN (2002), um Data Warehouse armazena dados que foram extraidos dos
vérios bancos de dados operacionais de uma organizacio. E uma fonte central de dados, que
foram classificados, editados, padronizados e integrados de tal forma que podem ser utilizados

para andlise empresarial, pesquisa de mercado e apoio a decisdo.
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De acordo com INMON e HACKATHORN (1994), o objetivo de um Data Warehouse é

fornecer uma "imagem unica da realidade do negdcio", compreendendo:

] Um conjunto de programas que extraem dados do ambiente de dados operacionais da

empresa;
] Um banco de dados que os mantém,;
] Sistemas que fornecem estes dados aos seus usudrios.

Ainda, segundo INMON e HACKATHORN (1994), os Sistemas de Data Warehouse

revigoraram os sistemas da empresa, pois:
] Os sistemas mais antigos continuam em operagao;
] Estabilizam dados inconsistentes dos sistemas mais antigos em conjuntos 16gicos;
] Extraem beneficios de novas informacdes procedentes das operagdes recentes;

] Geram um ambiente para o planejamento e arquitetura de novos sistemas de cunho

operacional.
3.8.4 — Caracteristicas do Data Warehouse
Segundo INMON (1992), um Data Warehouse é uma colecdo de dados orientada por

assuntos, integrada, variante no tempo e ndo volatil, tendo por objetivo suportar 0s processos

necessarios a tomada de decisio.
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3.8.4.1 — Orientado por assunto:

Esse fato refere-se ao Data Warehouse armazenar informagdes sobre temas especificos de
relevancia para o negdécio da empresa. Exemplos caracteristicos de assuntos sdo: produtos,

atividades, contas, clientes, dentre outros.

3.8.4.2 — Integrado:

Esse fato refere-se a consisténcia de nomes, das unidades das varidveis, etc. B por meio
dele que ocorre a padronizacdo, ou seja, uma representagdo Unica para os dados de todos os
sistemas que formardo a base de dados do DW. Exemplificando: considerando-se o sexo como
um elemento de dado, um programador resolve codifica-lo como [M] ou [F], outro o codifica
como [1] ou [0] e um terceiro, como [H] ou [M], ou seja, sdo as mesmas informacgdes, mas estao
em formatos diferentes. A medida que esses dados sdo trazidos para o Data Warehouse, eles sdo

convertidos para um estado uniforme.

3.8.4.3 — Variavel no tempo:

Refere-se ao fato de que os Data Warehouses sdo varidveis em relagdo ao tempo. Em um
Data Warehouse, a cada ocorréncia de uma mudanga, uma nova entrada € criada para marcar esta
mudanca, ou seja, os dados histéricos sdo mantidos por um tempo muito superior aos sistemas
transacionais. Enquanto em um sistema transacional a finalidade € a de fornecer as informagdes
no exato momento, no Data Warehouse, o objetivo principal € a analise do comportamento das
mesmas durante um periodo de tempo maior, fundamentando com isso as decisdes tomadas pela

geréncia.

3.8.4.4 — Nao volatil:

Em um Data Warehouse existe apenas a carga inicial dos dados e consultas a estes dados.
ApOs a integracdo e transformacgdo, os dados sdo carregados em bloco para o Data Warehouse e

14 permanecem disponiveis aos usudrios para acesso. J4 no ambiente operacional, temos varios
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controles e updates de registros. Em funcdo dessa volatilidade, é necessdrio um trabalho

considerdvel para que se possa assegurar integridade e consisténcia dos dados.

Considerando-se ainda que os dados sempre passam por filtros antes de serem inseridos no
Data Warehouse e que a maior parte dos dados € fisica e radicalmente alterada quando passam a
fazer parte do mesmo, INMON (1992) afirma que sob o ponto de vista da integracdo, ndo sdao
mais os mesmos dados do ambiente operacional. A luz destes fatores, a redundancia de dados

entre os dois ambientes raramente ocorre, resultando em menos de 1% de duplicacgdes.

Fisicamente, os dados podem estar armazenados de trés formas:

] Em um dtnico local, centralizando o banco de dados em um DW integrado,

procurando maximizar o poder de processamento e agilizando a busca dos dados.

(Figura 3.10)

Figura 3.10 — Centralizacio dos dados

] Os que ficam distribuidos por vérios locais sdo os Data Marts, armazenados por

dreas de interesse. Podendo-se, assim, separar os dados por interesse dos
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departamentos, financeiros, marketing, etc. Essa estratégia é usada para ndo
sobrecarregar um Unico servidor, gerando com isso consultas em menor tempo.

(Figura 3.11)

Figura 3.11 — Dados distribuidos por Dara Marts

Armazenados por niveis de detalhes em que as unidades de dados sdo mantidas no
Data Warehouse, resumindo-se, a0 maximo, os dados no primeiro servidor, os
dados no segundo servidor e, no ultimo, dados mais detalhados ainda. Otimizando-
se o servidor de primeira camada para receber grande nimero de acessos e baixos
volumes de dados e, os servidores subseqiientes grandes volumes de dados com

poucos acessos. (Figura 3.12)
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Figura 3.12 — Dados armazenados por detalhes

3.8.5 — Desafios encontrados na implementacio de um Data Warehouse

Segundo CAMPOS e ROCHA (2003), algumas questdes representam verdadeiros desafios

na implantacdo de um Data Warehouse:

p—

Qualidade dos dados: limpeza e refinamentos;

p—

Sumarizacio e agregacdo de dados;

p—

Sincronizagdo das fontes com o Data Warehouse para assegurar atualidade do Data

Warehouse;

] Problemas de desempenho relacionados ao compartilhamento do mesmo ambiente

computacional para abrigar os BDs corporativos operacionais e o Data Warehouse.
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3.9 - Data Mining

Para O’BRIEN (2002), um uso importante do Data Warehouse é o Data Mining. No Data
Mining, os dados de um Data Warehouse sao processados para identificar fatores e tendéncias
chaves nos padroes das atividades de negdcios. Esse procedimento pode ser utilizado para ajudar
os gerentes a tomarem decisdes sobre mudancas estratégicas nas operagdes empresariais para

obter vantagens competitivas no mercado.

3.9.1 - Historico

POSSAS et al (2003) afirma que, nas ultimas décadas, o mundo dos negdcios tem
armazenado uma grande quantidade de dados, sendo que, a maior quantidade diz respeito ao
perfil dos consumidores. No cendrio atual em que as empresas tém que reagir mais rapido as
mudancas no mercado e, a0 mesmo tempo, reduzir suas camadas intermedidrias de geréncia, as
informacdes tornam-se cada vez mais criticas ao préprio negécio. E necessério converter todas
essas informacgdes em estratégias de marketing. Dessa constante busca do uso da informacgao para
obtencdo da vantagem competitiva, surge a ferramenta Data Mining, a qual armazena os dados
vitais para a organizacdo, gerando uma grande quantidade de informacdes. Cada vez mais
utilizada nas grandes empresas, esta tecnologia baseada em uma nova geragdo de hardware e
software, inclui andlises estatisticas, visualizacdes, arvores de decisdo, redes neurais, dentre

outros. Essas ferramentas servem para explorar grandes bases de dados e descobrir relagdes e

padrdes existentes nessas informacoes.

O Data Mining permite a exploracdo, deducao e descobertas de relacionamentos guardados
no banco de dados. O Data Mining é considerada uma forma de descoberta de conhecimento em
bancos de dados (KDD - Knowledge Discovery in Databases) e envolve Inteligéncia Artificial e

Banco de Dados (BRETZKE, 2000)
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Segundo POSSAS et al. (2003), o Data Mining é um conjunto de técnicas que envolve
métodos matematicos, algoritmos e heuristicas para se descobrir padrdes e regularidades em

grandes conjuntos de dados.

O Data Mining resulta de trés linhas de pesquisa, como mostra a Figura 3.13, a saber:

(DWBRASIL, 2003).

Estatistica: envolve conceitos no estudo dos relacionamentos entre os clientes, como:
distribuicdo normal, varidncia, andlise de regressdo, desvio simples, andlise de conjuntos,

andlises de discriminantes e intervalos de confianga;

Inteligéncia Artificial: concebida a partir dos fundamentos da heuristica (conjunto de
regras e métodos que conduzem a descoberta), tenta imitar a forma do pensamento do ser

humano na resoluc¢io dos problemas estatisticos;

Machine learning (Aprendizagem de maquina): é a unido da andlise estatistica a
inteligéncia artificial, na tentativa de fazer com que os softwares ‘aprendam e tomem decisdes”
baseados nos dados analisados, utilizando para isso, estatistica, heuristica avancada da

Inteligéncia Artificial e também o uso de algoritmos.

INTELIGENCIA
ARTIFICIAL

ESTATISTICA

APRENDIZACERM
DE MAQUINA

Figura 3.13 — Data Mining resultante de trés linhas de pesquisa - Adaptado de DWBRASIL
(2003)

81



As ferramentas de Data Mining tentam prever tendéncias e comportamentos futuros através
da utilizacdo de técnicas de IA, mais precisamente, as redes neurais e heuristicas, permitindo que

as decisdes sejam tomadas baseadas em fatos e ndo em suposicoes. (Figura 3.14)

Dados = '\uﬂ“ :
i i ”u u_“ u””‘“

Figura 3.14 — Data Mining extraindo padrdes escondidos.

Segundo ANDREATTO (1999), até o inicio de 1980, novas tecnologias comecaram a
aparecer. O usudrio final passou a ter controle sobre os sistemas e os dados, descobrindo que
podia utilizar os dados para outros objetivos além de atender ao processamento de transacoes
online de alta performance. Foi nesse periodo também que se tornou vidvel a constru¢do dos
Sistemas de Apoio Gerenciais - MIS (Management Information Systems) e hoje os DSS
conhecidos como SAD (Sistemas de Apoio a Decisdo) que é a principal categoria de apoio

gerencial e consiste em processamento utilizado para direcionar decisOes gerenciais.

Nos SAD, as decisdes sao tomadas baseadas em andlises de eventos passados. No Data
Mining teremos uma andlise automatizada e a antecipacdo de fatos. O emprego dessa técnica é
capaz de analisar o comportamento do consumidor, relagdes entre produtos e servigos e de

antecipar previsdes de compra.

Para que se tenha uma melhor no¢@o do funcionamento dessa ferramenta, basta imaginar
uma compra onde a andlise é baseada na associagdo de produtos. O Data Mining detecta a
freqiiéncia com que essas associacdes acontecem, abrindo uma oportunidade para aquele publico

alvo.
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Os padrdes de consumo sdao descobertos através de algoritmos com base em redes neurais
de raciocinio, ferramentas usadas para descobertas matemadticas, sendo esse seu grande
diferencial. Descoberto esse padrdo de consumo, faz-se as alteracdes necessdrias para que se

possa ter uma maior rentabilidade no produto ou servigo.

Os sistemas de apoio a decisdo foram baseados em trés tipos de andlises tradicionais

(DATAMINING, 2003):

Query and Reporting (Examine e Informe): a geracdo de queryes no OLAP se da de
forma simples, amigdvel e transparente para o usudrio final, o qual precisa ter um conhecimento

minimo de informética para obter as informacdes que deseja. (WGSYSTEMS, 2003).

OLAP (Processamento Analitico On-line): as ferramentas OLAP sdo aplicacdes que
usudrios finais t€m acesso para extrairem os dados de suas bases e construir os relatdrios capazes
de responder a suas questdes gerenciais, 0 OLAP proporciona as condi¢des de andlise de dados
on-line necessdrias para responder as possiveis torrentes de perguntas dos analistas, gerentes e

executivos. (WGSYSTEMS, 2003).

Data Mining (Mineracdo de Dados): é a exploracdo e andlise, por meios automéaticos ou
semi-automaticos, das grandes quantidades de dados para descobrir modelos e regras

significativas. (HARRISON, 1998).

Analisando esses passos, verifica-se que, com a estatistica, os relatérios disponiveis aos
usudrios empresariais eram sé um resumo dos dados, os quais sé poderiam ser obtidos através de
um pedido a um analista, como por exemplo: os resumos de vendas por setor. J4 com os super
depositérios (DW), algumas informacdes podiam ser obtidas pelos proprios usudrios
empresariais. Com OLAP, perguntas sumadrias multidimensionais podiam ser elaboradas por
usudrios empresariais, como por exemplo: o total de vendas por produto ou o total de vendas
através do canal de distribuicdo do més anterior. Com a mineracdo de dados, analistas e um
subconjunto seleto de usudrios empresariais usando a perspicdcia, se podia obter vantagem no

fator influéncia e tendéncias através dos dados. Com o acesso ao conhecimento, sao achados
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quase todos os padrdes pertinentes nos dados anteriormente armazenados que podem ser
acessados por usudrios empresariais, comerciais, analistas, gerentes de filial de banco, gerentes
de loja, etc. Os usudrios empresariais analisam os padrdes mais atraentes de mudanga durante as

semanas ou meses ou podem examinar o padriao-base.

3.9.2 — O processo de Data Mining

Segundo POLITO (1997), existem trés classes de Data Mining: descobrimento, modelagem

de prognéstico e andlise prévia (Figura 3.15).

DESCOBERTA

DATA
MINING

MODELA,GEM DE
PROGNOSTICO

ANALISE PREVIA

Figura 3.15 — As trés classes de Data Mining - Adaptado de POLITO (1997)

Descobrimento: processo de busca em um banco de dados onde sdo encontrados padrdes
escondidos sem uma idéia ou hipétese pré-determinada sobre o que sdo esses padrdes, ou seja, o
programa encontra aquilo que interessa aos padrdes, sem que o usudrio verifique se isto

realmente interessa.
Modelagem de prognostico: os padroes descobertos sdo usados para prognosticar o futuro.

O usudrio submete valores desconhecidos nos registros e o sistema julgard esses valores

desconhecidos, baseado em padrdes previamente descobertos. No descobrimento sdo encontrados
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padrées em dados, j& na modelagem de progndstico sdo aplicados estes padrOes para supor

valores nos novos itens de dados.

Anadlise prévia: processo de aplicacdo dos padrdes extraidos para encontrar anomalias ou
elementos de dados raros. Para a descoberta de dados raros, é necessario primeiro encontrar os
dados que seguem uma norma ou os habituais, entdo detecta-se aqueles que se desviam dos

habituais dentro de um certo limiar.

No capitulo a seguir serd abordado o conceito de contabilidade, seu histérico e a
importancia desses dados dentro da empresa. Serd demonstrado como os indices de prazo médio,
usados nas andlises de demonstragdes financeiras podem ser utilizados como indicadores de

resultados.
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Capitulo 4

PROCEDIMENTOS PARA DETERMINACAO DOS INDICADORES
DE PRAZO MEDIO

4.1 - A CONTABILIDADE

4.1.1 — Historico

A contabilidade existe desde o principio da civilizagdo e, ao longo de um periodo, foi tida
como a arte da escrituracdo mercantil. A contabilidade utilizava técnicas especificas que foram

aperfeicoadas com o passar do tempo, sendo algumas aplicadas até hoje.

Segundo GESBANHA (2003), o homem gerava dinheiro com seu trabalho e isso impunha
o estabelecimento de técnicas para controlar e preservar os seus bens. Assim se iniciava a histdria
da contabilidade, ja se estabelecia o confronto entre variacdes positivas e negativas, aplicando-se,
empiricamente, o Principio da Competéncia. Reconhecia-se a receita, a qual era confrontada com
a despesa. Tudo indica que foram os egipcios, os primeiros povos a utilizar o valor monetario em
seus registros. Os egipcios usavam como base uma moeda, cunhada em ouro e prata, denominada

"Shat". Era a adocdo, de maneira prética, do Principio do Denominador Comum Monetario.

Pode-se dizer que a contabilidade existe desde que o homem, pisando a face da terra,
principiou a preocupar-se com suas posses: animais, escravos, etc. O homem enriquecia e isso
demandava o estabelecimento de técnicas para controlar e preservar seus bens. O
aperfeicoamento e o crescimento da contabilidade foram a conseqii€ncia natural das necessidades
geradas pelo advento do capitalismo, nos séculos XII e XIII. O processo de producdo na
sociedade capitalista gerou a acumulacdo de capital, alterando-se as relagdes de trabalho. O

trabalho escravo cedeu lugar ao trabalho assalariado, tornando os registros mais complexos. No
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século X, apareceram as primeiras corporagdes na Itdlia, transformando e fortalecendo a

sociedade burguesa.

O inicio da era cientifica da contabilidade ocorre exatamente neste século X. O que marca o
inicio desta fase € a obra de Frei Luca Pacioli, com seu monumental livro Tractatus de Computis
et Scripturis, em Veneza (1494). A obra de Pacioli da inicio ao que ainda se denomina hoje de
Escola Italiana de Contabilidade. No tratado de Pacioli, pela primeira vez, é explicado
integralmente o método contébil, conhecido hoje como processo das partidas dobradas. Iniciou-se
assim, a introducdo da contabilidade como ciéncia, ficando Pacioli conhecido como "o pai dos

autores de contabilidade" ou ainda "o pai da contabilidade cientifica" (MARION, 2003).

Pacioli, apesar de ser considerado o pai da Contabilidade, ndo foi o criador das Partidas

Dobradas. O método ja era utilizado na Itdlia, principalmente na Toscana, desde o Século XIV.

A criacdo de grandes empresas, como as multinacionais ou transnacionais, por exemplo,
que requerem grandes capitais de muitos acionistas, foi a causa primeira do estabelecimento das
teorias e praticas contdbeis. As teorias e praticas contdbeis permitem a correta interpretacao das
informacdes por qualquer acionista ou outro interessado, em qualquer parte do mundo.

(GESBANHA, 2003).

Na cidade de Ur, na Caldéia, onde viveu Abrado, personagem biblico do livro de Génesis,
encontra-se em escavacgdes, importantes documentos contdbeis, tais como, tabelas de escrita
cuneiforme, onde estdo registradas contas referentes a mao-de-obra e materiais, ou seja, custos
diretos. Isso significa que, hd 5.000 anos antes de Cristo, 0 homem ja considerava fundamental

apurar os seus custos (MARTINS, 2001).

4.1.2 - Balanco social

Desde o inicio do século XX, registram-se manifestacdes a favor deste tipo de

comportamento. Contudo, foi somente a partir dos anos 60, nos Estados Unidos da América, e no

inicio da década de 70, na Europa, particularmente na Franga, Alemanha e Inglaterra, que a
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sociedade iniciou uma cobranca por maior responsabilidade social das empresas e consolidou-se

a propria necessidade de divulgacdo dos chamados balangos ou relatérios sociais.

No Brasil, os ventos desta mudanca de mentalidade empresarial j& podem ser notados na
‘Carta de Principios do Dirigente Cristdo de Empresas” desde a sua publicagdo, em 1965, pela
Associagdo de Dirigentes Cristdos de Empresas do Brasil (ADCE Brasil). Na década de 80, a
Fundacgdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social (FIDES) chegou a elaborar um
modelo, porém, sé a partir do inicio dos anos 90, é que algumas poucas empresas passaram a
levar a sério esta questdo e divulgar sistematicamente em balancos e relatérios sociais as agoes
realizadas em relacdo a comunidade, ao meio ambiente e ao seu proprio corpo de funciondrios

(TORRES, 2002).

O balango social € a ferramenta que possibilita que a sociedade tenha ciéncia das acodes
empresariais. Isso se torna possivel, a partir da divulgacio de informacdes relevantes, que
demonstram, dentre outros, os gastos e investimentos feitos em beneficio dos empregados e em
beneficio da comunidade. O balanco social, quando apresentado em conjunto com as
demonstragdes financeiras tradicionais, € o instrumento mais eficaz e completo de divulgagao e

avaliacdo das atividades empresariais.
No Brasil, o balanco social da Nitrofértil, empresa estatal situada na Bahia, foi realizado em
1984 e € considerado o primeiro documento brasileiro do género que carrega o nome de balanco
social (GESBANHA, 2003).
4.1.3 — Consideracoes sobre analise de demonstracoes financeiras
As demonstracdes financeiras elaboradas pelas empresas nos fornecem dados de acordo

com as normas contdbeis. A andlise das demonstragdes financeiras transforma esses dados em

informacodes (Figura 4.1).
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As demonstracdes financeiras publicadas de uma empresa podem trazer aproximadamente
480 ndmeros (dados). Os excessos de dados a serem analisados podem trazer distor¢des sobre a

andlise feita. Daf a importancia da transformagdo desses dados em informagdes.

Para os contadores as preocupacdes bdsicas sdo os registros das operacdes, jd para 0s
analistas de balancos a preocupacdo € com as demonstragcdes financeiras da empresa que podem,
assim, concluir se a gestdo administrativa estd sendo feita de forma adequada, se a empresa é

lucrativa ou ndo e muitas outras informagdes para a tomada de decisdo.

Processo Técnicas de
Contabil Analise de
Balancos

Fatos ou Informacoes

eventos Demonstracoes Financeiras
econémico- Financeiras = para
financeiros dados a tomada de

decisoes

Figura 4.1 - Seqiiéncia do processo contdbil.

4.2 - A analise de demonstrativos financeiros

A andlise das demonstracdes financeiras surgiu e se desenvolveu dentro do sistema
bancdrio e hoje é usada por qualquer tipo de entidade, com fins lucrativos ou ndo; todavia, seu
principal usudrio continua sendo o sistema bancdrio. Com o transcorrer dos anos, foi-se
desenvolvendo a nocdo de comparacdo de diversos itens, sendo o mais comum a do ativo

circulante com o passivo circulante (MATARAZZO, 1998).
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4.2.1 — Indices-padrio

A partir de 1931, a empresa Dum & Bradstreet passou a divulgar indices-padrdo para
diversos seguimentos empresariais dos Estados Unidos. Com o passar do tempo,
aproximadamente 40 anos, assentaram-se as bases das técnicas de andlise das demonstracdes

financeiras a qual ainda perdura.

No Brasil, foi criada a SERASA, empresa que passou a operar como central de andlise das
demonstragdes financeiras de bancos comerciais, cuja parte técnica foi organizada por Dante C.

Matarazzo.

Na maioria das ciéncias, a linha para a tomada de decisdo € igual a de andlise das
demonstragdes financeiras, onde ha primeiramente a escolha de alguns indicadores. Em seguida,
compara-se esse com o indicador padrdo, tirando-se daf alguns diagndsticos ou conclusdes. Apds

isso, cabe ao analista propor decisdes a cipula da empresa (Fig. 4.2).

Decisoes

conclusoes

Figura 4.2 - Processo de tomada de decisao.

4.2.2 - Analise da gestiao de caixa

Fluxo de caixa, nada mais é do que uma planilha (pode ser em tabela ou grifico) onde se
registram todas as entradas e saidas de recursos provisionados, isto €, que ainda ndo ocorreram,
mas que sdo certas. Em outras palavras, fluxo de caixa é a demonstracao visual das receitas e

despesas distribuidas pela linha do tempo (TOMAZ, 2002).
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Conforme MATARAZZO (1998), a andlise e avaliacdo correta do fluxo de caixa se torna
uma ferramenta de apoio as estratégias financeiras. Caso sejam mal interpretadas, as medidas

tomadas poderao comprometer a satide da empresa.

O fluxo de caixa ndo depende s6 da drea administrativa. Decorre também de multiplas

decisOes de diferentes areas, como:

] Nivel de estocagem;

] Prazos concedidos aos clientes;

] Prazos obtidos de fornecedores;

] Expansao;

] Estabilizacdo ou reducdo do volume de atividades (producgdo e vendas);

] Investimentos no ativo permanente;

] Possibilidades de aporte de capital.

4.2.3 - Indices de prazos médios

Basicamente existem trés indices de prazo médio que podem ser encontrados a partir das

demonstragdes financeiras.

4.2.3.1 - Prazo médio de recebimento das vendas - PMRV

VENDA  —3 RECEBIMENTO
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Nas demonstracdes financeiras, as vendas que aparecem sdo as anuais e nao didrias,

portanto, a férmula para esse indice é:

PMRY = 360 -------

Férmula 4.1 — Prazo Médio de Recebimento das Vendas

Onde:
PMRYV = Prazo médio de recebimento das vendas
DR = Duplicatas a receber

V = Vendas

As duplicatas a receber funcionam como um reservatério que € alimentado pelas vendas e,
ao mesmo tempo, alimenta o caixa. O nivel desse reservatdrio € o volume de investimentos que a
empresa efetuou em duplicatas a receber, onde o fluxo de entrada e saida do reservatorio, ndo
depende do seu nivel, mas sim do montante que entra diariamente no reservatério. Assim, o prazo
médio de recebimento das vendas ndo afeta o fluxo de caixa da empresa, mas apenas o volume de

investimentos.

Na figura 4.3, podemos ver esquematicamente o funcionamento de alimentacdo gerado

pelas vendas didrias.

92



VENDAS
DIARITAS

RECEBIMENTOS

DIARIOS
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NIVEL= PMRV X Vd

Figura 4.3 - AlteracGes no prazo médio de recebimento.

As alteragdes no prazo médio de recebimento poderdo se dar negativamente se a empresa
aumentar o prazo médio de venda para um investimento em duplicatas a receber tendo neste caso,
que aumentar os financiamentos na mesma propor¢do dos investimentos. Por exemplo, se a
empresa operava com um prazo de vencimento para as suas vendas de 30 dias e esse prazo foi
alterado para 45 dias, ap6s o 30° dia dessa alteragao os recebimentos de caixa cessardo por 15
dias. Esses quinze dias sdo a diferenca entre o prazo de venda praticado anteriormente e o atual e
como os compromissos da empresa continuardo existindo durante esse tempo, a empresa
necessitard de uma fonte de financiamento interno ou externo para os 15 dias em que nao havera
entrada de recebimentos. Passados esses 15 dias em que a empresa necessita de investimentos, 0
novo nivel de duplicatas a receber € atingido e restabelece-se integralmente o fluxo de caixa,
mudando apenas o nivel de investimentos da empresa e aumentando, com isso, o nivel de Ativo

Circulante e Ativo Total.

A empresa, aumentando os investimentos em duplicatas a receber por um prazo

indeterminado, vai precisar de um financiamento também por tempo indeterminado. A curto
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prazo esses financiamentos serdo de terceiros e a longo prazo os financiamentos poderdao ser

proprios, desde que a empresa gere lucro e ndo o utilize para financiar outros investimentos.

Os novos financiamentos representardo uma despesa extra que serd deduzida da receita.
Assim, se houver a diminui¢do do lucro, a empresa necessitard aumentar os precos de seus
produtos para cobrir essas novas despesas, ou seja, os prazos de recebimento sdo uma questdo de

mercado.

Ocorrendo o inverso ou diminuicdo no prazo de recebimento, a empresa contard com o
mesmo financiamento do fornecedor, mas como receberd os titulos mais rapidamente do que
ocorria, a empresa além de cumprir seus compromissos no prazo pré-estabelecido, terd um

excedente de caixa.

4.2.3.2 - Prazo médio de pagamento das compras — PMPC

COMPRA —————Pp PAGAMENTO

Ressalte-se que o exposto no prazo médio de recebimento das compras é andlogo ao prazo

médio de pagamento das compras ou PMPC, cuja férmula € a seguinte:

PMPC = 360 -------

Férmula 4.2 — Prazo Médio de Pagamento das Compras.

Onde:
PMPC = Prazo médio de pagamento das compras;
F = Saldo de fornecedores do balancgo;

C = Compras.
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4.2.3.3 - Prazo médio de renovacao de estoques — PMRE

COMPRA" ———3 VENDA

Aparentemente € andloga as outras, mas ha uma diferenca fundamental: enquanto as
duplicatas a receber (ou a pagar) decorrem das vendas (ou das compras) passadas, os estoques
estdo relacionados com as vendas futuras (a preco de custo). Em funcdo da ndo disponibilidade
das vendas de meses futuros, toma-se as proprias vendas passadas a preco de custo, dadas pelo

custo das mercadorias vendidas, ou CMV.

PMRE = 360 -------

Férmula 4.3 — Prazo Médio de Renovacao de Estoque.

Onde:
PMRE = Prazo médio de renovacao de estoque;
E = Estoques;

CMYV = Custo das mercadorias vendidas.

A interpretacdo dada a férmula € a seguinte:

Férmula 4.4 — Obten¢ao da Venda didria da Empresa.

Essa divisdo mostra o quanto a empresa vende por dia a pre¢o de custo. Dividindo-se o

estoque por essas vendas didrias, encontra-se para quantos dias € suficiente o estoque.
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4.2.3.4 - A inter-relacao dos indices de prazo médio

A soma do PMRE + PMRV representa o que se chama de ciclo operacional, ou seja, o

tempo decorrido entre a compra e o recebimento da venda da mercadoria.

| |
L]
Recebimento
I \ 4

— L= B VRV

Figura 4.4 - O ciclo operacional.

O ciclo operacional na Figura 4.4 demonstra o prazo de investimento da empresa.
Paralelamente, ocorre o financiamento concedido pelos fornecedores. At€é o momento do
pagamento a empresa nao precisa se preocupar, o financiamento serd automatico. Se o PMPC for
superior a0 PMRE, entdo os fornecedores estardao financiando parte das vendas da empresa. O
tempo decorrido entre o pagamento das dividas da empresa e o recebimento de suas duplicatas é
o periodo onde a empresa necessita de financiamento. E o ciclo caixa, também chamado de Ciclo

Financeiro.

As Figuras seguintes(4.5 e 4.6) ilustram as duas situagdes possiveis.
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a) Os fornecedores financiam totalmente os estoques e uma parte das vendas:

- -
T Pagamenio Recehimento
::ﬁ'm{: | r——- Byl -i]:;

i:[?—% w4 Ciclo de Caixa Ea====

Figura 4.5 - Estoques totalmente financiados pelos fornecedores e também uma parte das

vendas

b) Os fornecedores financiam apenas parte dos estoques aumentando o ciclo caixa:

4

s Ciclo de Caixa pimm——

':}Wz'* ________________________ i

Figura 4.6 - Apenas parte dos estoques € financiada pelos fornecedores.
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Nesse segundo caso, a empresa necessita obter financiamentos para suas vendas e ainda

para uma parte do tempo em que a mercadoria vai permanecer no estoque.

Quanto maior o ciclo financeiro, mais desfavordvel serd para a empresa, representando

maior tempo de utilizagdo de financiamento e, portanto, maior custo.
4.2.3.5 - Formulacao de estratégias através dos prazos médios

As empresas que tém possibilidades de apresentar ciclo financeiro favordvel, como
supermercados, drogarias, magazines, etc., concentram-se em ampliar seu ciclo financeiro. Este
ciclo pode ser ampliado com uma negociagdo mais acirrada com os fornecedores, chegando a
ponto de romper com alguns deles se necessario, ou com uma estratégia de girar rapidamente os
estoques, ainda que, em muitos casos, com prejuizo comercial (com vistas, € claro, ao lucro

financeiro).

Nessa configuracdo (Figura 4.7), a empresa podera fazer expansdes, assim como, inversoes
em ativos permanentes. Essa decisdo deve ser tomada com muito cuidado em funcdo de poder

haver a queda no ciclo de caixa favordvel.

Auto Reposicio Pagamento

“Consignagio™

- ———-

f ]
]
[y
;
E
=3
2
:

PMEY =10
m Ciclo de Caixa = 0 { Tormando-se Investnento )

Figura 4.7 — Estratégia de prazo médio (Consignacio ou Auto-reposi¢do).
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4.3 — Consideracoes para aplicacao dos Indicadores

Como ponto de partida do trabalho, serd analisada, dentre outras, essa concep¢ao
relativamente comum dentro do campo comercial, que afirma que os clientes que recebem um
atendimento personalizado por parte da empresa, estardo sempre pré-dispostos a retornar a
mesma, trazendo consigo mais clientes e que esse retorno se dard mesmo que para iSso O
consumidor acabe desembolsando um pouco mais para adquirir os produtos ou servicos que essa

empresa disponibiliza.
Sera elaborada uma andlise das demonstra¢des financeiras de uma pequena empresa, antes
da aplicacdo da estratégia de CRM e dos componentes necessdrios de Sistema de Informacao.

Essa andlise seré elaborada a partir de indices contdbeis, como:

Indices de prazo médio

1. Prazo médio de recebimento de vendas (PMRV) — 360 * DR/ V

2. Prazo médio de pagamento de compras (PMPC) - 360 * F/ C

3. Prazo médio de renovacio de estoque (PMRE) — 360 * E / CMV

Apds a implementacdo desses conceitos e do Sistema de Informacdo necessario, serd
elaborada uma nova andlise das demonstracdes financeiras, podendo-se assim, verificar as
alteracdes ocorridas. Em funcdo dessas alteracdes serd dado um parecer sobre os beneficios

atingidos ou ndo, a partir das aplicacdes dos conceitos de CRM.
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Capitulo 5

ESTUDO DE CASO

Ap6s serem consultadas algumas empresas dentro das caracteristicas que se desejava para o
estudo de caso, ou seja, micro e pequenas empresas, aquela que demonstrou interesse nesse
estudo e que autorizou a andlise dos prazos médios foi a empresa MAZA — Comércio de
Ferramentas Ltda., cita a Rua Dona Ana Nery, 1.096, portadora do CNPJ. 00.350.646/0001-07 e
Inscricdo Estadual 114.351.822.113, tendo como seu sécio fundador o Sr. Marcos Roberto

Zacarias Moreira.

No primeiro contato feito com a empresa, em maio de 2001, foi constatado que a empresa
possuia um Unico computador o qual servia ao departamento de vendas e também para ao
departamento administrativo, onde o primeiro departamento elaborava através de um editor de
texto as cotacdes, fazia a impress@o das mesmas, para posteriormente envid-las por fax para os
clientes. O cadastro de clientes era elaborado em uma planilha a qual tinha as informagdes
basicas dos clientes, assim como, Razdo Social, Endereco, CNPJ, Inscricio Estadual dentre
outras. O segundo departamento também elaborava o cadastro conforme o departamento de
vendas, s6 que com todas as informacgdes basicas referente aos fornecedores. Além deste cadastro
de fornecedores, o departamento também fazia uso de planilhas para controle de contas a pagar,

receber, e outros controles administrativos.

Os investimentos da empresa em Tecnologia de Informagdo iniciaram-se em agosto de
2001, quando foram adquiridos dois novos computadores e, posteriormente em outubro de 2001,
mais duas mdquinas. Ambas aquisi¢cOes se fizeram necessdrias pelo acimulo de orcamentos,
pedidos, consultas a cadastro que eram processados na empresa de uma forma morosa, ou seja,
ndo era incomum que um funciondrio tivesse que esperar a utilizacdo do computador para uso

posterior, perdendo-se com isto um tempo que poderia ser mais bem aproveitado.
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A empresa nunca teve um sistema de informagdes que fornecesse um controle sobre os
estoques, contas a pagar, contas a receber, cadastros e outras informagdes gerenciais necessdrias a
empresa. Para tanto, em outubro de 2001, foi adquirido um software de gestdo comercial (Back
Office). Esse software foi escolhido por possuir campos para o vendedor preencher observagoes,

referente as empresas atendidas.

Como nas primeiras visitas houve uma certa uma certa animosidade por parte dos
funciondrios da empresa, j4 que os mesmos acreditavam que haveria mudancas radicais nos
processos de trabalho até entdo executados. Para que fossem dirimidas quaisquer dividas quanto
ao que se objetivava com este estudo de caso, foi feita uma palestra intitulada “CRM -
Gerenciamento do Relacionamento com os Clientes” com o intuito de mostrar aos funciondrios

que o foco principal deste estudo era a melhoria da qualidade no atendimento a cada cliente.

Foram utilizadas ferramentas de gestdo organizacional assim como, Empowerment, Gestao

pela Qualidade Total e Reengenharia. (ARAUJO, 2001), a saber:

1. Definicao do objeto de estudo;

1.1. Sensibilizacdo de toda equipe para a necessidade de mudanca, tornando com isto o
individuo parte da mudanga e promovendo o entendimento acerca das razdes que levam a
necessidade de transformacgao dentro da Organizagao.

1.1.1. Qual o conhecimento real de cada membro da equipe?
1.1.2. O que cada individuo pensa sobre o estudo?

1.1.3. O que os condutores pensam dos individuos envolvidos?
1.1.4. O que os condutores pensam do estudo?

1.1.5. O que pensam das ferramentas a serem utilizadas?
2. Pesquisa preliminar;

3. Planejamento da acio;

4. Execugdo.
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Foram estabelecidos procedimentos para um melhor atendimento ao cliente tanto
atendimento telefonico quanto pessoal. Estes procedimentos foram estabelecidos na segunda
palestra com o tema 'O uso da qualidade na geracdo de bons relacionamentos”, que foi
ministrada aos funciondrios do departamento de vendas, departamento administrativo e
departamento de entrega, onde se abordou as formas de atendimento aos clientes, a importancia
destes dentro da empresa e a necessidade da integracdo de todos os departamentos para que a
empresa pudesse atingir o objetivo principal que era a qualidade do atendimento aos seus
clientes. Apos esta palestra os funciondrios dos departamentos que mantém contato com oS
clientes foram treinados para que todos os departamentos pudessem atender os clientes de uma

Unica forma.

Foi adquirida uma linha telefonica 0800, (0800.770.2552), no intuito de abrir um novo
canal de relacionamento com os clientes, canal este que se pretendeu torni-lo mais atrativo em

funcdo do cliente ndo ter qualquer tipo de despesa telefonica para ter contato com a empresa.

Foi elaborado um plano de reduc@o de prazos para os clientes externos consumidores, que

constava do seguinte:

01 — Para os Clientes de Maior Valor (CMV), ficou estabelecido que o prazo de
recebimento destes clientes seria mantido e se possivel ampliado contanto que na negociacao com

os fornecedores a empresa também conseguisse uma ampliagao do prazo.

02 - Para os Clientes de Maior Potencial (CMP), ficou estabelecido que o prazo seria
mantido e seria averiguado o porque destes clientes estarem alocado na classificacio CMP. Esta
andlise seria elaborada a partir das despesas que surgem do atendimento deste cliente até a
entrega da mercadoria, sendo estas hipdteses as mais provdveis para que ele ndo estivesse

classificado como CMV.

03 — Para os Clientes Ocasionais ficou estabelecido que haveria uma reducio de sete dias

no prazo de recebimento.
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A empresa nos colocou uma restricio que seria a nao divulgacdo dos valores para a
elaboragao destes indices por se tratar de informagdes sigilosas. Superou-se este problema com o
desenvolvimento de uma planilha com campos que a medida em que eram preenchidos com as
informacdes necessdrias gerava automaticamente os indices para futura anélise, ou seja, bastaria
que a empresa retirasse do Balanco Patrimonial e do Demonstrativo de Resultado do Exercicio

(Forma Dedutiva) os valores a serem utilizados na andlise e substitui-los na planilha.
As primeiras informagdes foram colhidas no més de novembro de 2001. A empresa
preencheu os dados necessdrios da planilha onde foram obtidos os seguintes resultados para a

analise (Tabela 5.1):

Tabela 5.1 — Primeiros resultados colhidos na empresa.

Indice
Prazo médio de recebimento de vendas — 360 * DR/ V 38
Prazo médio de renovagdo de estoque — 360 * E / CMV 42
Ciclo operacional 80
Prazo médio de pagamento de compras — 360 * F/ C 29
Necessidade de capital de giro 51
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Figura 5.1 — Dados colhidos inicialmente

Em novembro de 2002, realizou-se uma nova andlise dos prazos médios da empresa

(Tabela 5.2), que acusaram os seguintes resultados:

Tabela 5.2 — Resultados apds implementagdo da estratégia de CRM.

Indice
Prazo médio de recebimento de vendas — 360 * DR/ V 34
Prazo médio de renovacio de estoque — 360 * E / CMV 37
Ciclo operacional 71
Prazo médio de pagamento de compras — 360 * F/ C 35
Necessidade de capital de giro 36
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Figura 5.2 — Dados colhidos apds implementacao

Fazendo-se a comparag¢do dos indices obtidos antes e apds a aplicacdo da estratégia de

CRM (Tabela 5.3), obteve-se os seguintes resultados:

Tabela 5.3 — Comparagdo entre os resultados.

Indice Antes | Depois
Prazo médio de recebimento de vendas — 360 * DR/ V 38 34
Prazo médio de renovacdo de estoque — 360 * E / CMV 42 37
Ciclo operacional 80 71
Prazo médio de pagamento de compras — 360 * F/ C 29 35
Necessidade de capital de giro 51 36
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Comparativo entre os dois Periodos
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5.3 — Comparativo dos Resultados obtidos

ANALISE DOS RESULTADOS

Com a aquisicdo de novos computadores, um novo software (back office), reducdo de
fornecedores, treinamento dos colaboradores que se relacionam diretamente com os clientes e a
aplicacdo dos conceitos de CRM, para que a empresa criasse uma mentalidade unica de
transformacao ‘orientada para os clientes”, foi possivel perceber um clima organizaciona | mais

positivo e eficaz na obtencao das metas pré-estabelecidas.

Manteve-se um controle sobre as ligacdes procedentes de clientes que j4& mantinham
negociacdoes com a empresa. O acompanhamento foi feito sobre em um grupo de 50 clientes,
CMYV e CMP, onde se percebeu uma reducio no tempo de contato e compra com a empresa. Na

sua maioria estes clientes mantinham contato com a empresa a cada trinta dias e
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aproximadamente sete dias apds este contato havia a celebracdo ou ndao do pedido. A média de
contato destes clientes baixou para aproximadamente vinte e cinco dias. Quarenta e cinco destes
clientes, ou seja, 90 %, mantinham contato anteriormente com o PBX da empresa e agora usavam
a linha 0800. Com esta redu¢do no prazo de fechamento de pedidos aliada a nova forma
personalizada de atendimento, conseguiu-se uma diminui¢do no prazo de venda, e
conseqiientemente uma diminui¢do no prazo médio de recebimento das vendas. O indice PMRV

aproximadamente um ano apds a primeira andlise, teve uma diminui¢do média de quatro dias.

A aquisicdo do software back office permitiu um melhor controle e administracdo do
estoque. A utilizacdo do software proporcionou a obten¢do de nimeros reais do inventério e se
definiu, que sé seriam adquiridas novas mercadorias quando o estoque estivesse no ponto ideal de
ressuprimento. Com essa nova medida conseguiu-se uma diminui¢do média de cinco dias no

prazo médio de renovagdo de estoque.

O ciclo operacional da empresa obteve uma diminuicdo da somatdria destes prazos médios,
ou seja, o ciclo operacional baixou em nove dias, decorrente da diminuicdo do prazo médio de

recebimento das compras e do prazo médio de renovacao de estoque.

Outra medida definida na empresa foi a andlise e conseqiiente redu¢do de fornecedores de
produtos equivalentes na tentativa de canalizar as compras dentro de uma gama menor de
parceiros. Com esta nova medida conseguiu-se aumentar o valor dos pedidos a cada um dos
fornecedores da carteira, obtendo-se assim um prazo de compra maior por fornecedor. Desta
medida resultou um aumento dos prazos de compras concedidos a empresa € com iSso um

aumento médio de seis dias no prazo médio de pagamento das compras.

Finalmente, com a diminui¢do de nove dias no ciclo operacional da empresa e com o
aumento de seis dias obtido junto aos fornecedores, a empresa obteve uma diminui¢do do ciclo de
caixa em quinze dias, comprovando com isso que qualquer empresa, independente da atividade,
tamanho ou faturamento, tem condic¢des de utilizar, alguns ou todos, os conceitos de CRM e obter

vantagem competitiva.
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Informagdes adicionais, procedimentos normatizados € uma nova visdo do grupo com
relacdo as formas de atendimento ao cliente, fizeram com que a empresa conseguisse um melhor
relacionamento e obtivesse bons resultados comerciais. Vale ressaltar, que mesmo com todas
essas mudancas descritas acima, o atendimento aos clientes desta empresa nao pode ser
considerado um tipo de relacionamento one-fo-one, pois para que isto ocorresse seria necessario a

aquisicdo de um software front office investimento invidvel para a empresa.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

A crescente disponibilizacdo de informacdes que tem surgido na medida que, mais e mais
organizagdes utilizam-se das ferramentas de Business Intelligence, estd fazendo com que
aparecam também, novas necessidades de andlise das informacdes disponibilizadas. Algumas
técnicas necessdrias para a andlise dessas informagdes tém altos custos, necessidade de grandes
volumes de dados, sdo armazenadas em poderosos servidores e t€ém pouca familiaridade para

pessoas que ndo sdo altamente especializadas.

Certos fornecedores dessas ferramentas tém introduzido produtos com custo mais baixo,
mas mesmo assim, o preco continua limitando o uso em larga escala. Evidentemente, os custos
por usudrio precisam ser reduzidos antes que os beneficios desta tecnologia possam atingir a

massa de usudrios.

Considerando a classificacio elaborada pelo SEBRAE (2003), em que dita que empresa de
pequeno porte € a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calenddrio, receita bruta superior a
R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e
duzentos mil reais) e conforme analisado na empresa que nos proporcionou o estudo de caso, que
tem o lucro liquido proximo dos 5% da receita bruta, significando que se a empresa atingir o
limite maximo de faturamento da sua classe, terd uma lucratividade de R$ 60.000,00 que
desdobrados ao longo do ano gera a cifra de R$ 5.000,00/més, ficando evidenciado que algumas
tecnologias e ferramentas de CRM sdo investimentos muito altos para o padrdao da maioria das
pequenas e médias empresas. Entretanto, € possivel e necessario que essas empresas utilizem
alguns conceitos internamente através de terceirizacdo dessa estratégia, as quais t€ém um custo
mais acessivel, como: pesquisas de mercado, comportamento dos consumidores, indices de

satisfacdo do consumidor, andlises de tendéncias e outras.
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Apesar dos resultados ainda ndo serem muito expressivos, pode-se afirmar que quanto
maior o uso da Tecnologia da Informacao, Sistemas de Informacdo, ferramentas de mineragdo de

dados dos clientes internos e externos, maior serd o retorno que a empresa obtera sobre eles.

Recomenda-se que para futuros trabalhos, além da andlise através dos prazos médios, seja

feita uma andlise mais minuciosa das demonstracdes de resultado da empresa em estudo, como:

Analise vertical

O percentual de cada conta mostra sua real importancia no conjunto. Para isso, se calcula o
percentual da cada conta em relacdo a um valor base, ou seja, calcula-se o percentual da cada

conta em relacao ao total do Ativo / Passivo, buscando apurar sua representatividade.

Analise horizontal

A evolugdo de cada conta mostra os caminhos trilhados pela empresa e as possiveis
tendéncias. Baseia-se na evolu¢do de cada conta de uma série de demonstragdes financeiras em

relacdo a demonstragdes anteriores.

Usar também andlises através de indices, que € a relacdo entre contas das demonstragcoes
financeiras, visando evidenciar determinado aspecto da situacdo econdmica ou financeira da

empresa.
Inicialmente, serdo analisados primeiramente os indices financeiros, como, indices de
estrutura e liquidez, para que posteriormente possam ser usados os indices para averiguagcao da

situacdo econdmica da empresa, que sio os de rentabilidade.

Indices de estrutura de capital

Os indices desse grupo mostram as grandes linhas de decisdes financeiras, em termos de

obtencao e aplicagao de recursos. Sao eles:
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2.1.1. Participacio de capital de terceiros - CT/PL (Indice financeiro de estrutura): um

indicador de risco de insolvéncia, pois mostra o quanto a empresa tomou de capitais

de terceiros para cada R$ 1,00 de capital préprio investido. Quanto menor, melhor.

2.1.2. Composicdo do endividamento - PC/CT (Indice de financeiro de estrutura): esse

indice indica qual o percentual de obrigacdes de curto prazo em relacdo as

obrigacdes totais. Quanto menor, melhor.

2.1.3. Imobilizacdo do patriménio liquido — AP/PL (Indice financeiro de estrutura):

indica o quanto a empresa aplicou no ativo permanente para cada R$ 1,00 de

patrimdnio liquido. Quanto menor, melhor.

Indices de liquidez

Este grupo de indices mostra a base da situag@o financeira da empresa. Sao eles:

2.2.2 Liquidez geral — AC+RLP/PC+ELP (Indice Financeiro de liquidez): indica o quanto

a empresa possui no ativo circulante e realizavel a longo prazo, para cada R$1,00 de
divida total. Estabelece a relacdo dos direitos totais em relacdo as obrigacdes totais.

Quanto maior, melhor.

2.2.2 Liquidez corrente — AC/PC (Indice financeiro de liquidez): este indice indica quanto

a empresa possui no ativo circulante, para cada R$ 1,00 de passivo circulante.

Estabelece a relacdo a curto prazo. Quanto maior, melhor.

2.2.2Liquidez seca — AC-EST/PC (indice financeiro de liquidez): indice que indica o

quanto a empresa possui no ativo liquido (ignora-se os estoques), para cada R$ 1,00
de passivo circulante (curto prazo). Visa medir o grau de exceléncia da situacdo

financeira. Quanto maior, melhor.
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Indices de rentabilidade

Mostra qual a rentabilidade dos capitais investidos, isso €, quanto rendeu os investimentos

e, portanto, qual o grau de éxito econdmico da empresa.

2.3.2 Giro do ativo — VL/AT (fndice econdmico de rentabilidade): este indice mostra o

quanto a empresa vendeu para cada R$ 1,00 de investimento total. As vendas sdo analisadas

por este indice. Quanto maior, melhor.

2.3.2 Margem liquida — (LL/VL) * 100 (Indice econdmico de rentabilidade): este indice

mostra o quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100,00 vendido. Quanto maior,

melhor.

2.3.2 Rentabilidade do ativo — (LL/AT) *100 (fndice econdmico de rentabilidade): € o indice

que indica o quanto a empresa obtém de lucro para cada R$ 100,00 de investimento total,

ou seja, em quanto estd sendo remunerado o ativo da empresa. Quanto maior, melhor.

2.3.2 Rentabilidade do patrimdnio liquido — (LL/PL médio) *100 (Indice econdmico de

rentabilidade): € o indice que indica quanto a empresa obtém de lucro, para cada R$ 100,00
de capital préprio investido. E o indice mais importante para os acionistas, ja que ele é o

responsavel pela remuneracdo do capital investido. Quanto maior, melhor.
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