UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO

MESTRADO EM CIENCIAS EMPRESARIAIS

A Implementacdo de CRM nas Pequenas e Médias Empeess Um estudo de caso

multiplo em empresas Portuguesas

PEDRO MIGUEL REAL IVENS MONTEIRO

Orientacao: Prof. Dra. Cristiane Drebes Pedron

Jari:
Presidente: Prof. Dr. Pedro Luis Pereira Verga Mate
Vogais: Prof. Dra. Ana Maria Marques Ribeiro dos Satos Lucas

Prof. Dra. Cristiane Drebes Pedron

Abril/2009



Resumo
Actualmente, percebe-se que os clientes ndo pnocapenas um produto, pretendem um
atendimento personalizado de acordo com as suassiéades. @ustomer Relationship
Managemen{CRM) surge como resposta as organiza¢des queate@doptar estratégias
de marketing de relacionamento. Os elevados inmestos na compra de sistemas
tecnolégicos e na adaptacdo dos procedimentosia®tér nova realidade da empresa, fez
com que as Pequenas e Médias Empresas (PME) sévesaain num circuito mais
tradicional, ao contrario das grandes empresasent@nto, o aumento da concorréncia, a
globalizacdo dos mercados, o desenvolvimento tégiml e a efemeridade das
preferéncias dos clientes tem levado a que mul#s fRpensem o seu negocio.
Neste contexto, a questdo de investigacdo defifidacomo é efectuada a adopgdo de
CRM nas PME? Portanto, o objectivo foi: propor umetodologia de implementagéo de
CRM adaptada as necessidades das PME. Para quefoss® possivel a presente
investigacao seguiu o0 método de estudo de casdpimsl em duas empresas portuguesas.
Como fonte de recolha de dados realizaram-se ésttisve andlise de documentos
secundarios.
O principal contributo da tese é a proposta de omatdologia de implementacdo de CRM
capaz de responder as necessidades especificd®MiasPelo facto de estas empresas
deterem um peso importante no tecido empresaridliReés e pelas poucas investigacdes
realizadas neste ambito, esta tese, pode constimiravanco no que se refere as
implementac¢des de CRM nas PME Portuguesas.

Palavras-chave: Customer Relationship ManagemeRequenas e Médias Empresas,
Metodologias de Adopcéo



Abstract
Nowadays, customers are not just looking for a pctdthey seek a customized service,
tailored to their needs. Customer Relationship Meansent (CRM) is a response to
organizations that choose to adopt strategieslatioaship marketing. High investments in
the purchase of technology systems and adaptingegures to the new reality of the
company, made the Small and Medium Enterprises (§M&main in a more traditional
circuit, as opposed to big companies. However,eiased competition, globalization of
markets, technological development and the fashgdm of customer preferences caused
many SMEs to rethink their business. In this coptthe research question was defined as:
how is the adoption of CRM made in SMEs? Thereftite, objective was: to propose a
methodology for implementing CRM tailored to the B8 needs. So, this investigation
followed the method of multiple case studies in f@rtuguese companies. As a source of
data collection were carried out interviews and aotgd secondary documents.
The main contribution of the thesis is to proposmethodology for implementing CRM
that is capable to meet the specific needs of SMIesause these companies hold an
important weight in the Portuguese business comtypuand the few investigations
conducted in this field, this thesis can be a hitwakigh in the case of CRM
implementations in SMEs Portuguese.

Key-words: Customer Relationship Managemer@mall and Medium Enterprises,
Adoption Methodology.
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1. Introducao

A sociedade actual caracteriza-se pelas suas sapiddancas quer em termos
tecnoldégicos quer em termos de preferéncias dosucoidores, o que se reflecte no
aumento de concorréncia entre as empresas (R&9; Dannellyet al, 2000). Neste
ambito, torna-se importante prestar um servico atentes cada vez mais
personalizado, o que tem levado pequenas e gramdgesas a investir oustomer
Relationship Manageme(ftRM) (Berry, 2003; Beasty, 2005).

Scott (apud Chalmeta, 2005, p.1016) define CRM cdoma conjunto de
processos empresariais e politicas globais destsnadapturar, manter e prestar servico
aos clientes”. O CRM néao é apenas uma tecnologm,apenas um sistema de interface
com o cliente. Nao se trata também apenas de utretégsa, nem apenas de um
processo de negoécio ou uma metodologia, € o canjalet todos 0s anteriores
(Greenberg apud Zabla al, 2003).

A importancia da utilizacdo de Tecnologias de Imfacdo (TI), que exigem
elevados investimentos, aliada a globalizacdo descados, ao desenvolvimento
tecnoldgico, as rapidas alteracdes das preferédomslientes e ao grande aumento da
concorréncia originou que o CRM tenha vindo a sebretudo, aplicado por grandes
empresas (Chalmeta, 2005).

Sendo que a crescente procura por individualizare@ionamentos com 0s
clientes por parte das grandes organizacles, olarigme as Pequenas e Médias
Empresas (PME) tenham também de melhorar a suaogdst relacionamentos com

clientes.



Em comparacdo com as PME, os maiores grupos empiesiispdem de mais
meios para fazer face as alteracfes necessarimsagsggurar a sua subsisténcia num
mercado cada vez mais competitivo.

No contexto Portugués, tal como no Europeu, as ‘Pdé¢Eempenham um papel
essencial na economia do pais. Sendo que no #naD@5 representavam 99,6% das
unidades empresariais Portuguesas, criando 75,2%empregos e realizando 56,4%
dos negécios no pais. De salientar ainda, a impeigtdlas micro e pequenas emprésas
que representam 97,3% do total das empresas egaunsaveis por empregar mais de
1,5 milhdes de pessoas (IAPMEI, 2008). Neste cootdrrna-se relevante estudar o
relacionamento destas empresas com 0s seus clientes

De acordo com Beasty (2005), as PME tém vindo aeatan oS seus
investimentos em tecnologias e sobretudo em CRMaegestdo eficiente dos
relacionamentos com o0s seus clientes. Tendo ena \agjumas caracteristicas
especificas das PME, acredita-se que as impleniagale CRM sejam diferentes das
efectuadas por parte das grandes organizacfes.mAfgudestas caracteristicas
importantes a destacar sdo 0s recursos financegcassos e a estrutura simples e
familiar (Caldeira, 1998; Balbinot, 2007).

Muitas implementacdes de CRM terminam por falhadivarsos niveis, tais
como poucos esforcos com o projecto ou problemas a&@utomatizacdo do negdécio
(Bielski, 2004). Os problemas com a implementagdiados ao crescente enfoque no

cliente tém feito com que cada vez mais empresasupm solu¢cdes metodologicas

! a0 classificadas como PME as empresas com men@5Qtrabalhadores cujo volume de negécios
ndo excede 50 milhdes de euros — Decreto-lei 12/2807.

? Classificam-se como micro empresas as unidadesrenos de 10 trabalhadores e um volume de
negécios inferior a 2 milhBes de euros; e como eegs empresas aquelas que tém menos de 50
trabalhadores e um volume de negécios inferior milles de euros — Decreto-lei n.° 372/2007.



integradas, adaptadas a sua realidade, para qupassivel aumentar o sucesso obtido
com o CRM (Chalmeta, 2001). Assim, também as PMaspsuas caracteristicas
especificas, necessitam de uma metodologia gestaradaptada a sua realidade, o que
abre espaco para uma investigacado neste sentido.

A questéo de investigacdo da presente tese é — Emfertuada a adopcao de
CRM nas PME? Portanto, o objectivo é: propor umtodwogia de implementacéo de
CRM adaptada as necessidades deste tipo de empiessta forma, sera possivel
colmatar os poucos estudos académicos efectuadits aeea e ajudar este tipo de
empresas a melhorar a satisfacdo dos seus clientesnsequentemente, 0s seus
resultados.

A tese apresentar-se-a em cinco capitulos. O ponoeinstitui a introducéo a
investigacdo. O segundo diz respeito a revisadtelatura em que sao apresentadas
questdes relevantes sobre CRM, bem como € efectuagmesentacdo e comparacao
entre abordagens distintas de metodologias de mgplitacdo de CRM, e ainda sdo
descritas as caracteristicas das PME. No finalagp@tulo é definida uma nova proposta
de metodologia de implementacdo de CRM, tendo exta & realidade das PME. O
terceiro capitulo diz respeito a definicdo da melogia seguida na investigacdo. No
quarto, é descrito o estudo de caso. O quinto uWapépresenta as conclusdes da

investigacao.



2. Revisao de literatura

Nos ultimos anos, 0 aumento da concorréncia, aagii@tao dos mercados, 0
desenvolvimento tecnolégico e a efemeridade dasergrecias dos clientes tém
obrigado muitas empresas a uma constante actlu@izago s6 da gama de produtos e
servigcos que disponibilizam, como também dos sistensas e procedimentos internos
(Chalmeta, 2001). Em relacéo aos clientes, perselspie estes ndo procuram apenas
um produto, pretendem um atendimento personalizdgdoacordo com as suas
necessidades. Por esta razdo as empresas devetar ao€riacdo de valor para o
cliente, ndo s6 através de um produto ou servipmoctambém de uma melhor
comunicacao (Chen e Popovich, 2003). Assingustomer Relationship Management
surge como resposta a esta necessidade das ogfmsiza

Neste ambito, e para compreender melhor a impoagade CRM para a
realidade empresarial, serdo abordadas quest@esoreldas com o conceito de CRM,
as dimensbes do CRM, a implementacdo de CRM, @mekis relacionamentos da
empresa com os clientes e a relacdo entre a lealdesl clientes e o desempenho

empresarial.
2.1 Conceito de CRM

Pelo facto de se tratar de um fendmeno recent®noedo de CRM adquire
significados diferentes para cada autor (Winer12@uttle, 2004; Chalmeta, 2005), no
entanto, independentemente do que for designadb] €Rma pratica de gestdo com
enfoque nos clientes (Buttle, 2004). Segundo Buf@04), a sua historia recente
comeca com O termo a ser utilizado para descrepbcaades desoftware que
automatizam os processos de marketing, de vendasra&s funcdes de prestacdes de

servicos das empresas. O mercadcsalitware informatico para CRM comecou em



1993, com a empresa Siebel Systems Inc., a crisgafinvareque permite a gestao dos
relacionamentos com os clientes, bem como armaaen&wrmacao necessaria para um
relacionamento personalizado com cada cliente IB@&004).

Porém, o conceito de CRM é muito mais abrangerailaBhet al. (2003, p.480)
definem CRM como “um processo continuo que envaivedesenvolvimento e
alavancagem do mercado com a finalidade de constmianter uma carteira rentavel
de relacionamentos com clientes”. E de acordo cayné (2006, p.4), CRM é “uma
abordagem de negdcio que procura criar, desenvelweelhorar relacionamentos com
clientes cuidadosamente segmentados, com o olgeddvaumentar o seu valor e a
rentabilidade da empresa, e consequentemente mzaximvalor dos accionistas”.

No final do século XX muitas empresas encontravanmgma situacdo de
crescimento reduzido pela incapacidade de angamaglevado namero de clientes, isto
€, muitos dos mercados estavam maduros (Payne).2R88m, era necessario dar
importancia ndo apenas a angariacdo de novosediemias também, a manutencao dos
ja adquiridos. Desta forma, passou a atribuir-se maior enfoque ao marketing
relacional em detrimento do transaccional.

O enfoque das empresas nha manutencédo dos rela@otwcom os clientes
(marketing relacional) é visto como a base filasfdo CRM (Zablaket al, 2003;
Payne, 2005). No entanto, apesar das suas semathanconceito de CRM engloba o
de marketing relacional. O CRM, ao contrario do kating relacional “ndo tem o seu
enfoque, apenas no estabelecimento e manutencdestostas relacdes de troca”
(Zablah et al, 2003, p. 481). O CRM procura ndo sO estabelecemamter
relacionamentos com os clientes, como também prassegurar a maior rentabilidade
desses relacionamentos, podendo também incluicbedade troca caracteristicas do

marketing transaccional e relacional (Zalkdalal.,2003).



Em suma, o CRM é um processo estratégico que sEypa em criar um
conjunto de relacionamentos nos quais € possivelinmmear o lucro, recorrendo
ferramentas tecnoldgicas, enquanto o marketingcicglal apenas procura criar e
manter relacionamentos de troca (Zalgthl.,2003; Lawson, 2006).

De acordo com Buttle (2004), o CRM pode ser visth $rés diferentes
perspectivas: estratégica, operacional e analifigaerspectiva estratégica refere-se ao
facto do CRM ser colocado no centro da estratégieemipresa, com o0 intuito de
angariar e manter clientes, criando mais valorsaer#ado do que os concorrentes. A
perspectiva operacional enfatiza a automatizacdofuwlecOes da empresa, ou seja, a
aplicacdo de sistemas e tecnologias de informag&osarvicos, forca de vendas e
marketing. Por ultimo, a perspectiva analitica d®MCrefere-se a aplicacdo ditata
mining isto é, recolha dados junto dos clientes ques apdlise, servirdo para procurar
padrbes que possam gerar vantagens competitivagésida segmentacdo de mercados

(Buttle, 2004).
2.2 Implementacdo do CRM

A implementacdo de CRM trouxe a muitas empresas aumento de
competitividade que se verificou sobretudo no aumeias receitas e no decréscimo
dos custos operacionais (Chen e Popovich, 2008)s Bsitores defendem que para uma
implementacdo de sucesso do CRM sao necessariapliaacdes tecnoldgicas e
também uma boa organizacdo dos processos da engpdesaseus recursos humanos.
Em suma, tecnologia, processos e pessoas.

O desenvolvimento das Tl possibilitou as empresssstruturacbées mais
aprofundadas, uma organizacdo mais metodica e porinada da sua actividade e
também coordenar as relacdes entre os recursombarda empresa (Caldeira, 1998).

Através das aplicacdes informaticas de CRM é pekaivnazenar dados dos clientes e
9



também analisa-los retirando padroes de consumonfe dodata mining, o que
permite ndo sé conhecer melhor os clientes da eapoemo também gerar melhores
oportunidades de negadcio.

Para algumas organizacbes, a implementacdo de CRIvhaé problematica
relacionada com a area de tecnologia. Esta é uestapque surge pelo facto das suas
primeiras implementacdes terem sido vistas conwaitivas tecnologicas. No entanto,
o principal objectivo do CRM ¢ criar valor acredeelo para o cliente e para a empresa,
sendo que as Tl apenas facilitam a sua implemenmt@dditle, 2004). De salientar o
facto de que nem todas as iniciativas de CRM emvein elevados investimentos em
TI, pois o0 seu enfoque é em gerir 0s relacionansecm os clientes. Isto pode ser feito
através da alteracdo de comportamento dos recunsosanos, formacdo dos
colaboradores deall-centerse enfoque na empatia criada pelos vendedoresl€Butt
2004).

A optimizacdo dos processos internos da empresasesta, assim, um passo
muito importante para o sucesso da implementacaGRIg. Neste sentido, Chen e
Popovich (2003) consideram que € necessario queganiwacdo construa a sua
estratégia e organize 0s seus processos em tori®aie e das suas preferéncias.

O sucesso da adopcdo de CRM depende, também, duvierento dos
colaboradores e da gestdo de topo no processont€faal 2005). Para que se possa
efectuar a aplicacdo tecnoldgica e as alteracoespriressos internos, é necessario
proporcionar formacdo aos recursos humanos da ieeg@o e garantir 0sS
investimentos futuros necessarios para aperfegpancesso (Chen e Popovich, 2003).

A analise do préprio conceito de CRM é uma etapsessria para a uma
implementagcédo de sucesso. A diversidade de deésigedperspectivas leva a que em

muitos casos existam falhas que inviabilizam o sswela adopcdo de CRM (Payne,

10



2005). A visdo do que se pretende atingir com o CRi depender de inUmeros
factores, nomeadamente da equipa de gestores s@sgbmpelo projecto e da forma
como interpretam o relacionamento com o clientegean de enfoque da estratégia da
empresa nestes. No entanto, de acordo com Greefdeugd Chalmeta, 2005), os
sistemas de CRM permitem ter uma visado Unica eyrat@a dos clientes através da
utilizacdo de ferramentas analiticas, efectuarséégedo relacionamento com os clientes
de forma eficaz, independentemente do canal qlieasdim para comunicar com a
empresa, e melhorar a eficacia e a eficiéncia ne djg respeito a gestdo dos

relacionamentos da empresa com os clientes.
2.3 Gestao de relacionamentos da empresa com os cli  entes

A razao fundamental pela qual as empresas preteoadestruir relacionamentos
duradouros com os clientes € economica. Isto éstes conseguirem satisfazer os seus
clientes, entdo estes vao manter-se durante nmteom a empresa e gerar maiores
lucros (Buttle, 2004).

Uma vantagem competitiva € um nivel de desempeniperi®r que uma
empresa apresenta sobre 0s seus concorrentea,eeastseguida sobretudo atraves das
estratégias adoptadas. No entanto, para se tratamd vantagem competitiva real, €
necessario que esta seja: dificil de imitar, arscetentavel, superior a concorréncia e
aplicavel a multiplas situacoes (Hdtt al, 2007)

A satisfacao e lealdade dos clientes séo fontesudiagens competitivas, e uma
gestao eficaz destes dois factores pode levar aesmp tracar uma rota de sucesso. A
satisfacdo e lealdade séo factores criticos dessocema vez que geram publicidade
“boca a boca” por parte dos clientes. No entantoe@essario ter em atencdo que o
inverso também é passivel de acontecer, ou seja,s&vico ou produto for de ma

qualidade, entéo a publicidade “boca a boca” pedensiito negativa para a empresa.
11



Os clientes fiéis sdo menos sensiveis a variacapre, e isto permite reduzir as
despesas com a angariacdo de novos clientes @irgekl. apud Rowley e Dawes,
2000), uma vez gque os mais fiéis ajudam tambénerad®r a marca”.

Os clientes podem demonstrar a sua lealdade desodiferentes. Estes podem
escolher manter-se com a empresa, aumentar o namerdrequéncia das compras, ou
ambos (Rowley e Dawes apud Lawsgiral, 2006). Assim, a importancia dos clientes
fieis, prende-se com o facto de ndo s6 geraremregreceitas, como também porque
0s custos de angariar novos clientes sdo muitorisope (Berry apud Lawsoet al,
2006).

A vantagem do CRM prende-se com o facto de melhoratesempenho
empresarial através do aumento da satisfacéo eatttatle dos clientes (Buttle, 2004).
A Figura 1 facilita a compreensao desta relacae ensatisfacéo, lealdade do cliente e

desempenho do negdcio.

Satisfacdo do Lealdade do Desempenho do

cliente cliente negocio
-Compreender os Lealdade -Crescimento da
de'sqos do cliente comportamental rendibilidade
-Conheceras -Lealdade nas atitudes -Partilha com o
expectativas do cliente cliente
-Entregarvalorao -“Carinho” do
cliente cliente

Figura 1: Relacéo entre a satisfagdo e a lealdadéeite, e 0 desempenho organizacional
Fonte: Adaptado de Buttle (2004)

Uma organizacdo que conheca as necessidades, ak@ece preferéncias dos

seus clientes vai certamente criar mais valor patas e potenciar a sua satisfacdo. A

12



satisfacao criada funciona como uma forma de pdhblie directa e, consequentemente,
a lealdade dos clientes para com a organizacédorsalecida. Quando os clientes séo
fieis a empresa, pela satisfacdo anteriormentadari@ntdo esta vai verificar um
aumento do desempenho do negdcio (Buttle, 2004).

Muitas empresas estdo a utilizar campanhas dazégéb dos clientes, com
sistemas de pontos que podem ser trocados magspgard’antagens com a organizacao.
Mas o CRM né&o é apenas uma forma complexa de wmiaesquema de fidelizagao.
Segundo Buttle (2004), estes esquemas desempenbamtipbs de funcbes na
implementacdo de CRM. Em primeiro lugar, permitemerapresa recolher dados
importantes sobre o0s seus clientes, que podem tdeados para angariar novos
clientes, reter clientes actuais e desenvolver s\@aiividades. Em segundo lugar,
constituem uma barreira a saida dos clientes.

Grande parte das empresas afirmam que mantémoregacentos com 0S Seus
clientes, no entanto, na maioria das situacOds-$&@apenas de contactos para efectuar
compras, acordar precos, entre outros (Joia e ij\v@007). Assim, Swift (apud Joia e
Oliveira, 2007, p. 4) afirma que “para que ocomma ne¢lacionamento, as comunicacoes
devem seguir de méao dupla, de forma integradastestfi e gerida; pois somente com
dados historicos e detalhes das transacc¢fes e @mapdes € que um relacionamento

pode ser efectivamente mantido”.
2.4 Metodologias de implementacao de CRM

O CRM pode trazer muitos beneficios para as emprepae, para serem
efectivos € importante observar varias questdettivat a sua implementacdo. Os
grandes investimentos realizados pelas organizacéespar do objectivo de
individualizarem a forma como gerem 0s seus refacientos com os clientes,

constitui um desafio para a empresa (Payne, 20@ste sentido, é importante perceber
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a melhor forma das organizacdes implementarem o CRikhvés da analise de
metodologias de varios autores. Tal como na défmigdo existe um dogma ao nivel
das metodologias de implementacdo de CRM, estasndem da forma como cada
autor percepciona as estratégias de negocio daaforeamentos com os clientes.

Assim, pretende-se analisar diferentes perspectivaso intuito de propor um
modelo que procure integrar 0s pontos essenciasgpadar as empresas a ultrapassar
as maiores dificuldades e obter a gestdo dos oelacientos com os clientes desejada.
2.4.1 A metodologia de Winer (2001)

O modelo de Winer (2001) divide-se em sete fas@scan de bases de dados;
andlise das bases de dados; seleccéo dos clisatgsentacdo dos clientes; criagdo de
programas de relacionamento; garantia da privaeidadnonitorizacdo do processo de
implementacéo.

O primeiro passo para implementar um CRM de sucéssconstrucdo de uma
base de dados dos clientes. As empresas que jaramca sua actividade deverdo
recorrer ao histérico de contactos para formaraabsise de dados. A base de dados dos
clientes devera incluir informagBes sobre transaggbcontactos dos clientes,
informacéo descritiva para efeitos de segmentagéspmstas a estimulos de marketing.
A segunda fase diz respeito a analise das bas#edds, ndo s6 com o intuito de definir
segmentos de clientes, como também identificarGesdde consumo através data
mining

O terceiro momento refere-se a seleccdo dos ciienteseja, aqueles que vao
ser alvo das campanhas de marketing. O objectiyteéo enfoque da organizacdo seja
nos seus clientes mais rentaveis. A quarta refe@segmentacado dos clientes, que diz
respeito a escolha da melhor abordagem para coarutien os clientes previamente

seleccionados. O quinto passo da metodologia éeregéea criacdo de programas de
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relacionamento com os clientes, que em grande @medid respeito aos programas de
fidelizacdo. Para Winer (2001), um relacionamentiadouro ndo pode ser conseguido
apenas através do envio de e-mails, € necesséalmekeser contactos que se traduzam
num aumento de satisfacéo do cliente.

Em sexto lugar, Winer (2001) chama atencdo panaparitancia da garantia da
privacidade aos clientes. As empresas necessitanmfdanacdo para que possam
personalizar 0os seus produtos e servicos de acmydo as preferéncias dos seus
clientes, no entanto, esta deve garantir a priegedPor ultimo, a sétima etapa consiste
em monitorizar o funcionamento do CRM. Isto €, basta apenas utilizar indicadores
financeiros como a rendibilidade, quota de mercaglanargens de lucro, € também
necessario incluir indicadores que permitam medsuoesso da implementacdo do
CRM.

2.4.2 O modelo dos dez passos estratégicos de Jenki  nson e Jacobs
(2002)

Jenkinson e Jacobs (2002) apresentam um modelezdeadsos para auxiliar as
empresas a entregarem mais valor aos seus clmteam projecto de CRM. Para este
efeito € importante que a estratégia de CRM sejgflua para o cliente, para os
empregados e para a organizacdo. Os dez passosleancdo do investimento;
optimizacdo dos relacionamentos com os clientagnga de reputacao; criagcdo de um
servico relevante; criacao de valor; gestdo dososate contacto; desenvolvimento da
criatividade; desenvolvimento de um método de apragem; escolha da tecnologia; e
controle dos ganhos dstakeholders

A primeira etapa do modelo é a definicdo do investito, e esta inicia-se
através de uma auditoria do contexto empresaral geeterminar factores como o nivel

de diferenciacdo do valor do cliente, a difererfmae posicionamento dos valores da
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organizacdo e a forma como esta gere os relaciotammeom 0s seus clientes. A
segunda fase € a optimizacdo dos relacionamentososoclientes, e diz respeito as
melhorias instituidas nos relacionamentos da erapcesn 0s seus clientes, com 0
intuito de os tornar o mais duradouros e rentgvessivel.

O terceiro passo do modelo € a garantia da reputagésignifica que a
organizacdo deve procurar manter consisténciabdidiade em cada contacto com o
cliente. A quarta etapa € respeitante a criacamuservico relevante. Se o cliente ndo
for servido de forma relevante, entdo este ndorée@es para se manter leal a empresa.

O quinto ponto do modelo de Jenkinson e Jacob2J209 respeito a criacdo de
valor ao cliente. Isto é, para que os clientesgrossstabelecer uma relacéo de lealdade
com a empresa, estes precisem de ver uma necessidadatisfeita pelo produto ou
servico em questdo. A sexta fase esta relacionamaaccriacdo da lealdade por parte
dos clientes através da gestao eficaz dos pontogndacto da organizacao.

A sétima etapa do modelo designa-se desenvolviméatariatividade. Este
ponto é referente a experiéncia que o cliente oli@amdo contacta com a empresa.
Esta deve procurar proporcionar experiéncias pasitirazendo criatividade e criando
empatias com o cliente. A oitava fase deste moasi@a diz respeito a criagdo de um
método de aprendizagem. A implementacdo de CRMere&batica, a constate alteracao
das preferéncias e necessidades dos clientes,aocbrigue as empresas estejam em
constante actualizacdo e em busca de maior condeimreobre os seus clientes.

O nono ponto € relativo a escolha da tecnologiaevalucdo tecnologica
permitiu que a implementacdo de CRM seja levadananivel superior através da
melhoria das comunicagdes com os clientes e tanpedas funcionalidades ao nivel do
armazenamento e andlise de informacdo. Por ultamdecima etapa diz respeito ao

controlo dos ganhos dagakeholdersPara que a empresa consiga implementar um
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CRM de sucesso € indispensavel que esta tenhaespdat ndo sO a satisfacdo dos
clientes, como também dos seus empregados e osogropvestidores. Quando a
implementacdo de CRM € vantajosa para o clientéoeaste cria uma relacdo de
lealdade com a empresa e terd tendéncia a regetiuas compras. Em relacdo aos
empregados, quando estes desempenham as suassfuwwde satisfacdo, entéo
conseguem ser mais eficientes, traduzindo-se tandrénsatisfacdo para o cliente.
Quando os resultados sdo bons para a empresa eopasgus investidores, o
investimento em CRM sera encorajado e o ciclo tsfagao ira iniciar-se novamente.
2.4.3 A metodologia de Zablah et al. (2004)

Zablahet al. (2003) definem como o primeiro passo para a impteatao de
CRM a especificacdo de uma estratégia de gestdela@gonamentos. As empresas
deverdo descrever com antecedéncia o0s planos parstrgr relacionamentos
duradouros com os clientes e seleccionar os maiaves. Apos a especificacdo dos
clientes, a empresa esta apta a definmarketing mixrespeitante a cada um deles,
sendo que o objectivo essencial com esta politio@X@é@mizar o valor dos clientes bem
como a rendibilidade de longo prazo da empresa.

Para uma implementacéo de sucesso do CRM € impogaa a empresa adapte
o seu funcionamento interno a estratégia de enfaqugrupo de clientes previamente
seleccionados. Neste ambito, é importante garauir 0S processos internos estao
claramente definidos e sdo perceptiveis para todagio da organizacdo. Nem todas as
empresas se encontram no momento adequado e pduemispor das capacidades
adequadas para implementarem CRM. Por isso, ég@&tesa etapa seguinte, que 0s
gestores avaliem o0 estado actual das capacidade€RM da empresa, para

compreender se é possivel executar de forma efictedos os processos previamente
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definidos. Assim, os gestores deverdo procurariavals capacidades humanas,
tecnoldgicas e organizacionais, e garantir quessedohecem as suas funcoes.

O ultimo ponto do modelo de Zablahal. (2003) diz respeito a monitorizacao e
melhoramentos continuos de todo o processo de nmepliacdo, com o intuito de
verificar se os objectivos definidos inicialmensté® a ser cumpridos e de identificar
novas oportunidades de negoécio. Desta forma é vmbssdtirar todo o partido dos
relacionamentos duradouros com os clientes.

2.4.4 O método de Stig Jorgensen and Partners (Lind  green, 2004)

Lindgreen (2004) apresenta um estudo sobre a inguimpdo do método
desenvolvido por uma empresa de consultoria, a Rirgensen and Partners. Este
modelo de implementagcdo de CRM incorpdrard skills (relatérios de situacao,
andlises, estratégia e implementagcdo), e tambéfn skills (empenho da gestéo,
envolvimento dos colaboradores, criagdo de lealdad#e outros). O modelo esta
estruturado em oito pontos diferentes: empenhoedtég de topo; elaboracdo de um
relatério de situacdo; analise da lealdade; forgéidada estratégia; implementacao;
desenvolvimento da gestéo; envolvimento dos codalmoes; e avaliagdo do processo
de criacao de lealdade.

O primeiro passo considerado pelo autor para ossocda implementacéo de
CRM numa organizacdo é o empenho da gestdo delop®.vez que é necessario que
seja definida a “visdo que ira servir como orieatae formulacdo de objectivos para o
restante processo” (p.164).

O segundo ponto do modelo diz respeito a elaboragiam relatério de
situagao. Pretende-se avaliar a situacao actuahgaesa e a sua performance com vista

avaliar os pontos de melhoria para mais tarde idefiestratégia de CRM.
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Em terceiro lugar destaca-se a andlise da lealdadtiente face a organizacéo.
Isto €, a empresa devera avaliar quao fiéis s&®ws clientes, e quais os factores que
estdo a influenciar positiva ou negativamente kesddade.

A quarta fase é a formulacdo da estratégia. Aparadise efectuada nas trés
fases anteriores, a empresa esta apta a definir astnatégica de CRM. Esta sera
construida em dois niveis, através da determindg&oobjectivos quantitativos e das
iniciativas de CRM. Os objectivos quantitativosediizrespeito as melhorias liketime
valug aumento das receitas, lucros e da lealdade dsuwoodor, atribuicdo de
prioridade a retencéo de clientes e novas vendagidiativas de CRM dizem respeito
a atribuicdo de prioridades em projectos relaciosatbm os clientes e de projectos
internos, aperfeicoamento das estratégias de vemdaketing, Tl, desenvolvimento de
competéncias, salarios e programas de recompensas.

O quinto ponto é a implementacdo. Nesta fase, séiados 0s projectos
anteriormente definidos, as prioridades devidamatribuidas e os aperfeicoamentos
devidamente planeados. E indispensavel uma grandévagéo por parte da
organizacdo para a implementacdo de todos os fosjateste sentido o empenho da
gestdo de topo € essencial.

Em sexto lugar, Lindgreen (2004) evidencia o deskimento da gestdo. A
implementacdo de CRM é uma prética dinamica, petoapriga a organizagcdo a uma
constante actualizacdo, nomeadamente no que @espéiirmacdo quer dos gestores
guer dos colaboradores.

A sétima fase é o envolvimento dos colaboradoresmisresa deve procurar
fomentar a lealdade dos colaboradores tentanddifiden como estes contribuem ou
dificultam os processos internos, criando sinergiaadaptando a sua formacédo a

estratégia da empresa.
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O ultimo ponto do modelo é a avaliagcdo do processoriacdo de lealdade. De
acordo com Lindgreen (2004), a capacidade de ¢galtade por parte da empresa vai
determinar se os investimentos em CRM serdo ou reataveis. O sucesso do
investimento em CRM tem de ser medido através desvéndicadores, nomeadamente,
a taxa de retencdo dos clientes, 0 aumento daread clientes e a avaliacdo de até
gue ponto um cliente vai recomendar a empresaeagas outros.

2.4.5 O modelo de Curry e Kkolou (2004)

Curry e Kkolou (2004) prop6em um modelo de impletagiio de CRM baseado
em cinco etapas: definicdo da estratégia; impleagéot de CRM; criacdo de sistemas
de medicao; descricao dos planos da empresa;caggd da tecnologia.

Para os autores, a implementacdo de CRM iniciaese a definicdo da
estratégia. Para implementar com sucesso o CRMcéss@io que a estratégia da
empresa tenha o seu principal enfoque no clieriery@ Kkolou (2004) referem que
este tipo de estratégia vai influenciar os recufsosianos da empresa a irem ao
encontro dos seus objectivos em entregar valofiaate. No entanto, é imprescindivel
que a gestdo de topo seja a forca motivadora ddbno que se espera da organizacao e
de cada elemento que a compde.

O segundo ponto do modelo diz respeito a implemgéntade CRM
propriamente dita. Apés a formulacdo da estratégiagcessario ter em atencdo as
alteracdes de procedimentos que serdo instituidasua importancia na adaptacédo dos
colaboradores. Nesta fase é essencial atenuaredssefla resisténcia a mudanca,
apostar nas capacidades de resolugdo dos problemngsarte dos colaboradores e
instrui-los a utilizarem as novas ferramentas iimgletadas. Para os autores, sao 0s

colaboradores que determinam qual o nivel de eefdguempresa no cliente.
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A terceira fase diz respeito a criacdo de sistateanedicdo. Para que a empresa
possa compreender se a implementacdo de CRM esir &enéfica ou apenas
investimento perdido, € necessario que esta utdilgeim tipo de ferramenta de
medicao. Curry e Kkolou (2004) referem qu€ustomer Management Assessment Tool
(CMAT) é uma boa ferramenta para efectuar esta toizacéo, pois avalia o ciclo de
vida do cliente. Outra ferramenta éastomer Capital Asset ManageméGtCAM),
que permite controlar gerformanceda empresa através dos concorrentes, dos
investimentos em manter relacionamentos duradcmestaveis com os clientes e da
medicao do valor do cliente num determinado petriodo

A quarta etapa do modelo é a descricdo dos plaamesngresa. Para os autores,
estes planos dizem respeito aos principais prosaps® fazem parte do trabalho diario
da organizacéo, e em que muitos deles serdo coennarsos departamentos. Em dltimo
lugar a empresa devera implementar uma tecnologi&®RM que reflicta as suas
caracteristicas internas e externas e o seu enfagukente. As Tl a ser utilizadas vao
permitir automatizar os processos, partilhar armédo, gerar novas oportunidades de
negocio e aumentar a satisfacao do cliente.

2.4.6 O modelo de Damacena e Pedron (2004)

Os autores fazem uma proposta de modelo de imptag@&nde CRM baseado
na analise de literatura, composto por cinco etapefgicao e planeamento do modelo
de relacionamento; redesenho dos processos deraaento com o cliente; selecgéo
da ferramenta de CRM; implementacdo da ferramegiecdonada; e avaliacdo dos
resultados obtidos com a ferramenta de CRM.

A primeira etapa diz respeito a definicdo e plaream do modelo de
relacionamento, e inicia-se com uma avaliagdo prées produtos e servigos, ambiente

externo e interno da empresa, com um intuito ddisamao plano estratégico e
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estabelecer uma visdo para o futuro sobre o queprsgende atingir com a
implementacdo de CRM. Damacena e Pedron (2004erefainda, que nesta fase é
essencial o empenho da gestdo de topo, uma veg geeessario alterar a politica de
relacionamento com o cliente da organizacao.

A fase seguinte € o redesenho dos processos @&gonalmento com o cliente.
Este ponto caracteriza-se por uma analise da auactual da empresa em termos de
“processos de interaccdo com o cliente” (DamaceRadron, 2004, p.5). Esta € uma
fase importante para a empresa, uma vez que vanitpetidentificar quais o0s
procedimentos correctos e incorrectos de acordo &onsdo estratégica definida no
ponto anterior.

A terceira etapa € definida como a seleccdo darfemnta tecnolégica de CRM.
Sera nesta fase que serdo escolhidas as Tl prddsnuira que a estratégia com enfoque
nos clientes, previamente definida e o0s procediosenbptimizados sejam
automatizados. E essencial que a organizacéo fagaanalise de todos os fornecedores
de software de CRM para verificar qual aquele guadapta melhor a sua realidade. As
Tl vao permitir & empresa armazenar e analisarnmdQao essencial para gerar mais e
melhores oportunidades de negadcio.

O ponto seguinte € a implementacdo da ferrament&CHRIB previamente
seleccionada. Neste momento, todos 0s passosoaeseserdo efectivamente utilizados,
isto é, a visdo do CRM serd incorporada na estegtégs processos serao
implementados apdés a sua optimizacdo, e a ferramiunolégica previamente
escolhida serd aplicada automatizando os procelssoslacionamento com o cliente,
desde a base de dados de marketing até a cadadeocatacto com o cliente.

O dltimo ponto da metodologia de Damacena e Pe@@i) é a avaliagdo dos

resultados obtidos com a ferramenta de CRM. O psacde CRM é bastante dinamico,
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isto €, mantém uma necessidade constante de naslhoeste sentido, é importante
compreender quais 0S pontos em que a empresa aanséger o maior sucesso e quais
aqueles onde séo necessarias as intervencdes lderimebem como avaliar o sucesso
da implementacao na rentabilidade dos clientesadaedo com os autores, a empresa
vai enfrentar trés dificuldades principais: resisté a mudanca, aprendizagem lenta do
novo sistema e esquecimento rapido da formacaoreceberam. A avaliacdo em
especial destes pontos vai permitir a empresa maglhcsua performance. Por ultimo,
também importante avaliar o sucesso da implementatgi CRM ao nivel dos
resultados com os clientes, através de indicesleiizh¢cdo, aumento das vendas.

2.4.7 A metodologia para CRM de Chalmeta (2005)

A metodologia para implementacdo de CRM proposta Glmlmeta (2005),
designada IRIS, é composta por nove pontos: débnilps pré-requisitos do projecto;
definicAo da metodologia organizacional da emprdséinicdo de uma estratégia de
clientes; constru¢do de um sistema de relacionam@nh os clientes; criagdo de um
mapa de processos; gestao dos recursos humanesucéon do sistema de informagao;
implementac&o do projecto; e monitorizagao.

O processo de implementacdo de CRM inicia-se colefinicdo de alguns pré-
requisitos a ter em atencéo antes e durante ocprpjgara que possam potenciar o seu
sucesso. Antes do inicio do projecto é indisperiséeasibilizar os gestores da
organizacdo para 0s objectivos desta implementdgdi@nte o projecto € importante
garantir que os prazos estabelecidos sado cumpridosar reduzir os efeitos das
resisténcia a mudanca, motivar os colaboradoredir meau de participagdo e controlar
0s resultados.

O segundo passo do modelo IRIS é a definicdo daduoletgia organizacional

da empresa, que se inicia com a analise dos olg)ecti da cultura organizacional. A
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segunda etapa € a definicdo de uma estratégidemtesl Nesta fase a empresa deve
comecar por identificar os clientes. De seguidanportante analisar a rentabilidade

desses mesmos clientes e segmenta-los de acordo asorsuas caracteristicas

individuais. Por ultimo, é necessario definir ogechvos por cliente, ou seja, quais as

receitas e os custos esperados por cada cliewetne dbjectivos de vendas.

A quarta fase € a criacdo de um mapa de procd3aos.que a implementacao
de CRM seja efectuada com sucesso € importantetaadap processos internos
previamente existentes ao maior enfoque no clientesjiar 0s processos necessarios
para atingir os objectivos definidos anteriormefgrimeiro passo sera entdo analisar
0S processos actuais e definir como se pretendespes mesmos processos sejam no
futuro.

O quinto ponto é a gestdo dos recursos humanosgaaipacdo que pretende
implementar o CRM é fundamental, uma vez que paerghinar 0 seu sucesso ou
fracasso. Os colaboradores deverao ter sempre ciordr@o do projecto, devendo ser
tidos em atencéo pelos gestores os efeitos ddémsms a mudanca, bem como as suas
davidas e receios. Neste sentido, é importanteadanhecer a toda a organizacéo as
vantagens da implementacdo do CRM e garantir ummaigio adequada para
minimizar os custos da adaptacao.

A sexta fase do modelo IRIS é respeitante a ca@trde um sistema de
informacg&o. As Tl permitem automatizar os procesdasempresa e interligar os
diversos departamentos alinhando-os com a estaprgviamente definida. Com o
sistema de informacdo é possivel armazenar inf@maeglativa aos clientes, e
converté-la em conhecimento, ou seja, procurapadrées de consumo atravésddda
mining e por um lado, gerar novas oportunidades de negégbor outro efectuar um

servico mais satisfatorio.
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A fase seguinte diz respeito a implementacdo daodokigia. Esta fase
caracteriza-se por fazer uma “migracdo controladavelho sistema para 0 novo
sistema” (Chalmeta 2005, p.1022) previamente dfimom o trabalho desenvolvido
nas restantes etapas. Mais uma vez, torna-se &dsefectuar uma boa gestdo da
mudanca para minimizar os seus efeitos perversesteNsentido, é importante definir
uma politica de comunicacao interna e criar equiigasabalho.

O dultimo passo da metodologia IRIS € a monitorinac® sucesso da
implementacdo de CRM tem de ser avaliado durami fenal do processo. Chalmeta
2005) refere que devem ser utilizados varios tigesindicadores para controlar o
sucesso do projecto, nomeadamente medir as melhwviavalor do cliente, e que as
datas limite estabelecidas previamente deverasesepre cumpridas.

2.4.8 A metodologia de Payne (2006)

Payne (2006) faz uma proposta composta por cinssogadesenvolvimento da
estratégia; criagdo de valor; integracdo multicagedtdo da informacéo; e avaliacdo do
desempenho.

A primeira etapa € o desenvolvimento da estratégiea 0 autor, a definicdo da
estratégia desenrola-se em duas vertentes, a dasarga dos clientes. A vertente da
empresa inicia-se com a analise da sua situac@al detm termos estratégicos) com o
intuito de definir um plano estratégico e uma viso negécio de acordo com as
capacidades e caracteristicas especificas da earpides inddstria em que se insere. A
vertente dos clientes prende-se com a definicagudes os clientes da empresa e a sua
segmentagao.

O principal objectivo do CRM é criar valor, por asso segundo ponto do
modelo diz respeito ao processo de criacdo de.vd&sta fase é importante identificar

a melhor forma de criar valor para o cliente e conaximizar o valor de cada um deles
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para a empresa. O terceiro passo da metodologisntegracdo multicanal. Isto €, a
empresa devera consultar os seus clientes e agah#s os melhores canais de para esta
entrar em contacto com eles e vice-versa. Os patgaontacto poderdo ser forca de
vendas, marketing directo, comércio electronicomé@wio mobile contactos
telefénicos, entre outros. E importante tambémiserah forma como o cliente avalia a
experiéncia de relacionamento com a empresa e gjuasda informacao nas bases de
dados dos clientes para compreender em que pocdinanar.

A guarta etapa do modelo € a gestdo da informacdiaz, respeito a forma como
a empresa organiza a informacéo recolhida dostetiefNesta fase, os sistemas de
informacé&o representam um ponto essencial na ingrieagdo de CRM, uma vez que
vao permitir a partilha de informacédo relevantersob cliente dentro da empresa
(interligar ofront office e back officg, armazenar a informacéo relativa as preferéncias
dos clientes, e analisa-la com o intuito de geoaas oportunidades de negdcio, mais
rentaveis para a empresa.

Por ultimo, para avaliar o sucesso da implementdea®RM é necessario criar
métricas de analise em dois niveis distintos: seala Optica dos accionistas e analise
da Optica dos clientes. Na Optica dos accionistgmita avaliar se existiu reducdo de
custos, bem como os resultados financeiros da eapgie nivel dos empregados,
clientes e accionistas. Na Optica dos clientes geiativo analisar a satisfacdo, a
lealdade e os resultados. Desta forma sera possinifitar os pontos fortes e fracos da
implementacdo de CRM por parte da empresa e efettwas as melhorias e
adaptacdes necessarias.

2.4.9 O modelo de Urbanskiene et al. (2008)
Apds uma andlise de modelos de implementacdo de G&MNiversos autores,

Urbanskieneet al. (2008) criaram um modelo composto por sete fageditoria da
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situacao actual; segmentacao dos clientes; coastile bases de dados; orientacdo dos
recursos humanos; organizacdo dos processos isfeescolha das tecnologias de
informacéo; e definicdo dos investimentos.

Para Urbanskienet al. (2008) o primeiro passo para a implementacdo del CR
€ a auditoria da situacédo actual da organizaca@iemie-se que esta possa identificar
competéncias a nivel do trabalho com os clientesjsdes incorrectas e falhas,
concorrentes, parceiros, clientes e também a ndadssde implementacdo de um
sistema de CRM, com o intuito de definir uma eégi@ adequada a realidade da
empresa.

A segunda fase é segmentacdo dos clientes. Esteespeito a escolha dos
clientes mais rentaveis para a empresa e a crigaoeios orientados para os clientes
(servicos de apoio, recolha de dados e segment&gdejceiro passo do modelo refere-
se a construcdo de bases de dados e os canaierdegéo, que, apesar de uma énfase
bastante reduzida no modelo, garantem o funcionmeonolégico do CRM. E nesta
fase que se procede ao armazenamento e analis®aaacao recolhida.

2.4.10 Discusséao sobre as metodologias

A forma como cada autor aborda a adomg@€RM é influenciada pelo seu
contexto e pela forma como da prioridade a cada dasafases da metodologia que
construiu. Para alguns autores, determinada fasenplementacédo deve ser atingida
muito mais cedo do que na metodologia de outroragtomo é o caso de Chalmeta
(2005) e Lindgreen (2004). Para Chalmeta (2005)emieser tomadas medidas antes
mesmo de se iniciar a implementacdo, para garargeu sucesso futuro, é o caso da
sensibilizacdo dos colaboradores da empresa panmaudancas que irdo existir, para

minimizar os custos decorrentes da resisténcia danga e motiva-los. Lindgreen
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(2004) considera que o envolvimento dos colaboesdoo processo de implementacao
de CRM devera ser feito ap0s garantir que existesedestratégicas ja definidas.

Alguns autores consideram etapas niaiangentes nos seus modelos, sendo
gue uma fase podera corresponder a duas fasestodofgia de outro autor. Mais
uma vez, as diferencas entre o0 modelo de Chalr2e@b) e Lindgreen (2004) sdo disso
exemplo. Lindgreen (2004) considera que o primeasso para uma implementacéo de
sucesso do CRM é o empenho da gestédo de toposedesnicdo da visdo orientadora
do processo e apenas mais tarde entra no seu madetdaboracdo dos recursos
humanos. Para Chalmeta (2005), o empenho da gést#mpo e a motivacdo para a
participacdo dos colaboradores no processo come@a fase de pré-requisitos e é
retomada mais tarde.

Embora existam muitas diferencasaumsstrucdes das metodologias de cada
autor, € possivel identificar a abordagem de detawmhos pontos principais em todos
eles. No entanto, alguns autores destacam-se gktécéo de determinadas etapas que
estes consideram essenciais e que nenhum outithasabordado. E exemplo disso, o
facto de Winer (2001) ter sido o Unico autor (desi@ados) a abordar a importancia de
garantir a privacidade aquando da recolha de danl@tiente para que estes se possam
sentir seguros e continuar a proporcionar inforroagée permitird a empresa servi-los
de forma cada vez mais eficiente e com maior qadéd

A tabela seguinte (Tabela 1) sintet@ posicionamento de cada autor em
relagdo a implementagdo Optima de CRM. Esta api@esem cruzamento entre o
posicionamento de cada autor e as diversas fasemeidologias. No entanto, pela
diversidade das caracteristicas das visdes dogeautprocurou-se agrupar essas

mesmas fases de forma a poderem ser comparadaoilarente.

28



De destacar ainda, que estas foramdigdas em trés categorias:
planeamento, execucdo e controlo. Esta divisdo-slevao facto destas categorias
dizerem respeito as fases genéricas da implementdeaqualquer projecto. Em
primeiro lugar existe a necessidade de definir dam@ de accéo (planeamento), de
seguida executar todas as tarefas que dizem respeinplementacdo do projecto
previamente definido (execucéo) e, por ultimo, fiar se todo o processo decorreu
como planeado, de forma a melhorar de futuro (oto)tr Todas estas fases genéricas
podem ser identificadas nas abordagens dos aupmiesgue a sua subdivisdo tras um

grande beneficio a leitura da informacao.
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Implementacio do CRM X X X X
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: aprendizagem
=
= Anilise da lealdade X X X X

Tabela 1: Comparagéo das diferentes metodologiaaglementacdo de CRM
Fonte: Elaborado pelo autor

2.5 PME, CRM e Tecnologias

A implementacdo de CRM devera ser feita de acootho @s caracteristicas da
organizacdo e do seu meio envolvente, sendo giexrramentas tecnoldgicas deveréao

sempre ter em conta a dimensdo das mesmas (CHaw), Rlo caso das PME, estas
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apresentam algumas caracteristicas especificadayeedo ser tidas em conta aquando

da adopcao do CRM. Sendo elas as seguintes:

As PME dispdem de poucos recursos financeiros, e llqgs permite pouca
liberdade de escolha a nivel de ferramentas inficas de recrutamento e
seleccao, e muitas vezes a incapacidade de reeocasultoria especializada
com a qual seria possivel optimizar 0os seus prosasternos, e atenuar todos
0s pontos de resisténcia a mudanca (Caldeira B#Binot, 2007).

Dispbéem de poucos conhecimentos técnicos e faltqudéficacdo nos seus
recursos humanos, e eventualmente, quando possatr, expenas alguns
colaboradores o tém (Caldeira, 1998; Balbinot, 2007

Possuem poucos conhecimentos de gestdo tornandsuaas capacidades
administrativas fracas (Caldeira, 1998; Balbin602).

Os recursos humanos destas empresas possuem gpagdéareia na utilizagao
de tecnologias de informacéo (Balbinot, 2007).

Os gestores da organizacéo estdo envolvidos ers tidprocessos da mesma,
e 0Chief Executive OfficefCEO) desempenha um papel dominante (Caldeira,
1998; Balbinot, 2007).

A gestdo da organizagdo tem pouco tempo para sewmar no planeamento
estratégico pois desempenham muitas funcdes enti&imao (Caldeira, 1998).
Muitas vezes é dada pouca importancia ao planeanesttatégico (de notar,
gue o planeamento estratégico formal permite mathor desempenho da
organizacdo), sendo que geralmente n&o estdo diefinprazos nem
investimentos futuros, e quando estes existem, aspem CEO tem

conhecimento dos mesmos (Caldeira, 1998; BalbRdt7).
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Os gestores tém pouca confianca nos colaboradooemsalltores para Ihes
contar 0s seus projectos de gestdo e de inovagaoapampresa (Caldeira,
1998).

A gestao do conhecimento e a formacéo é feitatdimente da gestao de topo
para os colaboradores, sendo que séo efectuadaspoaoa frequéncia
(Balbinot, 2007).

A sua estrutura hierarquica é simples e pouco fprngue permite estabelecer
uma relagdo muito proxima com o CEO (Caldeira, 1998

Os processos internos sao muito mais simples quke @sna organizagcao de
grande dimensao (Caldeira, 1998; Balbinot, 2007).

As PME falham muitas vezes, pelo facto de, por seastabelecerem
relacionamentos demasiado informais (Caldeira, 1Bakinot, 2007).

A sua principal vantagem competitiva € ofereceramdytos ou servigcos
bastante especializados, que as maiores empresadifituldade em fazer
(Balbinot, 2007).

Possuem uma estrutura maioritariamente familiaéae normalmente, geridas
pelos proprietarios (Caldeira, 1998; Balbinot, 2007

Muitas PME comecam agora a investir em CRM (Bedd®)5). No entanto,

muitas delas efectuam apenas investimentos em Titaen a aguardar resultados

rapidos. Uma implementacdo de sucesso de CRM iicdssplaneamento especifico

para a realidade empresarial e de tempo para ratsgresultados desejados (Berry,

2003). De acordo com as suas caracteristicas &spscbbservadas anteriormente, as

PME tém dificuldade em definir planos estratégi@sao tém confianga, nem recursos

financeiros, para contratar consultores que postzsampenhar funcdes para colmatar

esta necessidade. Por isso, € importante desenvotvdipo de cultura nas PME que
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permita esclarecer os empresarios da importanciglatteamento, uma vez que vai
permitir adquirir a tecnologia necessaria com aethisdo necessaria (poupando recursos
financeiros importantes para outras necessidadesyy( 2003) e direccionar o0 seu
negocio para aguele em que apresenta maior vantagemetitiva. Berry (2003)
considera que as PME necessitam de ter em atefgpios gpontos importantes para
obter sucesso na implementacdo de CRM. Assim, @ anjumenta que as empresas
nao deverdo tomar a decisdo de acordo com o vendedsoftware, deverdo comecar
por identificar quais 0s processos internos quespoder melhorados e aqueles que
devem ser substituidos. De seguida, Berry (2008¥idera necessario que as PME
definam um plano estratégico, e s6 apds esta atapardo seleccionar quais as
ferramentas tecnoldgicas adequadas. Devera segrtidtencao, que pelo facto de estas
empresas terem recursos financeiros limitados, guwscolha das Tl, quer as decisdes
de expansdo do negécio (pelo rapido crescimento edfgresa), deverdo ser
cuidadosamente avaliadas.

Devido as caracteristicas especificas das PME, adeneente aos recursos
financeiras escassos, estas deverdo colmatar sgeatos mais fracos estabelecendo
parcerias com clientes, fornecedores e outras eaprgawsoret al, 2006). Desta
forma é possivel a estas empresas com menoresdages; desenvolverem projectos
de maior dimensao conseguindo competir com as gsam@anizacdes, mantendo a sua
estrutura simples e pouco formal. No entanto, pacditar a criacdo de parcerias e
conhecer a melhor forma de as desenvolver, é riaesgsie a PME recolha e armazene
informacao relativa as interacgbes com cada umapda®s, aumentando assim o
conhecimento sobre elas (Lawsatral, 2006).

Assim, de acordo com as caracteristicas observpdes,implementar o CRM,

as PME deverdo comecar por identificar os clierdésrencia-los de acordo com as
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suas necessidades, e dar liberdade aos colabasguree que possa relacionar-se com
estes da melhor forma possivel (Lawstal, 2006).

No que diz respeito as TIl, os produtores de softwdar CRM identificaram as
PME como sendo um segmento bastante lucrativo, vwezaque estas empresas
apresentam necessidades de melhorar os seus malaentos com os clientes e
instalam tecnologias de pequena dimensédo (baixanwgto) e que necessitam de
pouca manutencédo (Beasty, 2005).

Actualmente, existem ferramentas de CRM de disgémigratuita na internet
que as PME podem testar para compreender todosassog necessarios para a
implementacdo de CRM, para além das TI. No entanfacto de ndo ter custos pode
significar que a assisténcia e 0s passos necesgaia a implementacao terdo de ser
dados pela prépria empresa, 0 que se podera twongslexo. Alguns exemplos destas
ferramentas gratuitas sdo o Compiere Sprinx CRM, o artCRM, entre outros.
Existem também empresas que fornecem o softwaferae gratuita e comercializam
0 acompanhamento e a implementacdo do mesmo. Estpeesas apresentam o0s
softwares de CRMpen sourcenais comercializados do murfdd® mais utilizado é o
Sugar CRM, no entanto, existem muitas outras opgdéegermitem as PME uma vasta
gama de solucdés

De salientar ainda, que a internet representa taamb®a forma de expanséao

para as PME, uma vez que é possivel reduzir cagtslo um servigo de assisténcia e

* ERP e CRM construido em java e de cédigo aberto: http://compierebrasil.com.br/2006/index.php

* passivel de se obter em http://sprinx-crm.softonic.com.br/

> Pode obter-se em http://www.baixaki.com.br/download/artcrm.htm

® Http://www.insidecrm.com/features/top-open-source-solutions-121307/#comment
’ Http://www.insidecrm.com/features/top-open-source-solutions-121307/#comment
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de vendasonline que permite uma interaccdo mais rgpida e eficam oo grande
namero de clientes. Com o crescente acesso dadapops a internet, as PME
conseguem nao sO divulgar o seu negécio, como tamtegistar encomendas e
contactar e responder aos seus clientes, situatdajee s6 era possivel até a pouco
tempo, para as grandes empresas (Berry, 2003).

De acordo com Lawsoat al. (2006), as PME poderao reduzir custos com o
esclarecimento em tempo real do cliente, dandodhesso directo a sua base de dados.
Dessa forma, os colaboradores da empresa naoderdesperdicar tempo a responder
aos clientes, podendo tornar-se mais produtivosuas tarefas efectivas.

Berry (2003) refere que apesar das suas caracasistspecificas, e muitas
vezes limitadoras, as PME podem ter mais facilidadaté mesmo vantagens na
implementacdo do CRM do que as grandes organizatfea vez que a estrutura
simples das PME permite, por exemplo, dar format@idorma mais rapida e mais

barata, garantindo no entanto, que a empresa ttmdos os e efectuou o planeamento

necessario.

2.6 Proposta de metodologia de implementacéo de CRM para
PME

ApoOs a andlise da literatura sobre a implementdedGRM e da compreensao
dos diferentes posicionamentos dos autores, prep@sna metodologia de aplicacao
genérica a qualquer tipo de empresa. Em seguidagféoctuada uma andlise que
relaciona as etapas do modelo tedrico com as esistatas das PME, para que seja
possivel compreender qual a influéncia destas maaf@omo este tipo de empresas

implementa o CRM.
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O modelo tedrico inclui as seguintes etapas: dgfonda visdo do CRM; gestédo
dos recursos humanos; auditoria da situacao; cmdstrda base de dados; definicdo da
estratégia; definicdo de uma politica de relaciaram com os clientes; organizacao
dos processos; implementacdo dos sistemas de Bféon e monitorizagdo e

aprendizagem da implementacao (Figura 2).

Definicio da visio

Auditoria da situacio

Construcio da base de dados

Definigio da estratégia

Definicio de uma politica de
relacionamento

Organizacio dos processos

Gestao de recurgos humanos

Implementacio de sistemas
de informacio

IMonitorizacio e
aprendizagem da
implementacio

Figura 2: Proposta de modelo de implementacéo dé gd&ta PME
Fonte: Elaborador pelo autor
» Defini¢gdo da visao do CRM
A primeira etapa do modelo diz respeito a definigms objectivos relativos a
implementacdo de CRM. E importante que sejam diffnios objectivos e as linhas
orientadoras do projecto a realizar, isto é, oigide taxa de retencdo, lealdade,

satisfacdo dos clientes e os resultados financeiragngir. Na fase da definicdo da
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visdo do CRM, a gestdo da organizacdo desempenipapeh muito importante, ndo s6
através do seu empenho para levar o projecto dithaoomo também, por esta poder,
desde inicio, avaliar a capacidade de criar umeptoj com rigor para evitar as
derrapagens de prazos e, consequentemente, orgésnent

* Gestao dos recursos humanos
Os recursos humanos sédo a base da empresa em thirrgestdo de relacionamentos
com os clientes, e sem a sua vontade de melhal@sempenho da organizacdo e sem o
seu empenho para realizar a mudanca, € muitol djtieium plano, mesmo muito bem
definido, possa ser levado a cabo com sucessomAasimotivacdao dos colaboradores
da empresa para aceitar estas mudancas e utsiziia regularidade deve comecar a
ser fomentada logo de inicio apds a definicdo dipsctivos da empresa (uma vez que
dar a conhecer o projecto a toda a empresa sem derteza da sua implementacao,
pode trazer resultados negativos). Dando a conlogomjecto e o seu desenvolvimento
aos recursos humanos da empresa, entdo € possive§0 estimula-los dando-lhes
objectivos participativos, como também diminuir asstos associados a resisténcia a
mudanca. Os recursos humanos sédo transversaisdsdonigto €, a sua gestao eficiente
durante todo o processo € um dos pontos principarge implementacédo de sucesso do
CRM.

* Auditoria da situacao
A fase seguinte diz respeito a realizacdo de untitasia de situacdo para que a
empresa possa conhecer a situacao actual em queagtra. A dificuldade de realizar
um projecto sem que se conheca 0 que é necessadiar @ 0 que estd a ser feito de
forma eficiente estd na base da necessidade desisealmporta também conhecer as
caracteristicas do meio envolvente e as espeditieisl do negdcio, para que a aplicacédo

do CRM seja efectuada “a medida” da organizacdofada de auditoria, € também
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importante que a empresa avalie as suas capacidadeRM, que estao relacionadas
com os recursos e formacao da empresa para impi@merCRM. Caso a empresa
apresente undeficit de capacidades (por exemplo falhas na formacacaead
estruturas), esta devera tomar medidas imediatess quarigir esta situagdo, dando
formacao aos colaboradores e criando as estrutacessarias (Zabladt al, 2003).

* Construcdo da base de dados
Para muitas empresas, a adopcdo de CRM iniciarseacoonstrucdo de uma base de
dados dos clientes. Neste modelo, todas as comdigéem anteriormente criadas para
que o CRM se possa desenvolver de forma estaveimpmesa. Assim, para que a
empresa possa criar uma estratégia de enfoque i@oteclé necessario que esta
personalize o seu produto ou servico, e para isson@escindivel um grande
conhecimento sobre os seus clientes. A organizagdera reunir o maximo de
informacé&o possivel sobre os seus clientes at@dwdsstorico de contactos que tenha
efectuado. As fontes dos dados recolhidos deveréasntificadas (podendo tratar-se
de ficheiros dispersos ou aplicacdes tecnoldgidasedciadas) e definido o modelo de
dados a utilizar. De salientar o facto de que aresapdevera ter sempre em atencao a
problematica da privacidade, para evitar o receiglignte em transmitir os seus dados
pessoais (Winer, 2001). Nesta fase devera realezarambém, a definicdo do modelo
de dados, na qual se identificam as diversas falitgsnesmos.

» Definicdo da estratégia
Apos a recolha do histérico de transaccdes e dzfsrpncias dos clientes é possivel
tracar o seu perfil. A empresa apresenta nestauaseonhecimento muito elevado
sobre os seus clientes, pelo que esta apta a seglognou seja, a dividi-los por
grupos, nos quais podera centrar-se em criar wigeandividualizado. A organizacao

deve procurar criar grupos nos quais estejam eadtb clientes com caracteristicas
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semelhantes. Dessa forma, € possivel saber exattafggiem” sdo 0s seus clientes e
como planear uma accdo de CRM que atenda as spesta&ias de relacionamento
com a empresa.

» Definicdo de uma politica de relacionamento coroliestes
A empresa apresenta boas bases tedricas e conhamsnsificientes sobre o que
oferecer aos clientes, mas importa ainda definmac® fazer, ou seja, definir uma
politica de relacionamento. Esta fase esta relad@mrcom o conceito de marketing
relacional, uma vez que nao basta ter um produtgralede qualidade que satisfaca as
necessidades dos clientes, € fundamental que est@shecam. A organizacdo devera
manter em mente a necessidade de Ihes disponihili@groduto ou servico relevante
no seu contexto, e ter como principal preocupac@dagdo de valor para o cliente
atraves da satisfacdo das suas necessidades. Assiggnizacao devera recorrer a sua
base de dados para verificar qual o tipo de camigiee cada cliente prefere e que tipo
de proposta relacional € mais adequada.

* Organizacdo dos processos
Esta fase é respeitante a organizacdo dos proce¥sosos da empresa. Tudo se
encontra definido no que diz respeito ao clienteentanto, € preciso assegurar que a
organizacao tera capacidade de responder as rdamessido cliente de forma eficiente.
A fase da auditoria da situagdo permitiu & empoesdecer 0s seus pontos fortes e
fracos, podendo nesta fase optimizar os relaciontmseinternos de acordo com a
estratégia previamente definida.

* Implementacao dos sistemas de informacgao
Os sistemas de informacéo sao de facto uma fertanm@portante para o sucesso da
implementagédo do CRM, no entanto, a sua implema&ataéo faria sentido sem todos

0S pontos previamente descritos. A aplicacao dategia vai permitir a empresa uma
39



integracdo de todos os seus canais possibilitamdn resposta mais rapida a todos os
pedidos dos clientes, bem como proporcionar a eaprovas oportunidades de
negoécio decorrentes da aplicacdo ata mininge da partilha de informacdo. A
implementacédo tecnoldgica obriga também a empresaaaadaptacdo em termos dos
Seus processos, e novamente a formacao tornaeeiedsNeste sentido, as Tl devem
ser vistas como facilitadoras do negécio e do eltalmento de relacionamentos com
os clientes. Importa salientar, que na fase deemehtacdo existem diversos passos a
dar, em especial no que respeita a escolha daagitictecnoldgica. A organizacao
devera analisar qual a ferramenta que melhor qetaada suas caracteristicas e garantir
gue todos os pré-requisitos das fases anteriorasfoumpridos.

* Monitorizagéo e aprendizagem da implementacgao
A Ultima etapa do modelo é a monitorizacdo e apzagdm. O CRM deve ser
apercebido como uma estratégia muito dinamica, ra pae a empresa possa ter
estimulo para continuar a investir nas melhori@es&arias, esta tera de verificar que os
seus investimentos tém sido frutiferos, e que apds o processo, a organizacdo se
tornou mais rentavel. Neste ambito, € importanéengresa avaliar duas vertentes dos
resultados, a vertente organizacional e a dostelermporta avaliar indicadores de
desempenho organizacional como a rentabilidadeesadtados por acgéo, entre outros
resultados financeiros. Também sera importantaaavalvertente do cliente, ou seja, a
taxa de retencéo, a sua lealdaddieome valug(Payne, 2005).

Por ultimo importa destacar que na fase da momdg@io serdo obtidos os
feedbackgara avaliar o0 que sera necessario melhorar eemavitis uma vez, neste
tema, os recursos humanos sao fundamentais pacesss da adaptacdo da empresa as
melhorias obrigatérias, uma vez que sem a sua agéio/para a mudanca, a empresa

dificilmente conseguira efectuar as alteracbessseras.
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Através do cruzamento das caracteristicas das PiéEamente identificadas
com as fases do modelo de implementacéo, é possingireender as influéncias de
cada caracteristica em cada etapa. Na Tabela2 n€edero corresponde a forma como
cada caracteristica das PME afecta as fases ddorelénplementacdo de CRM. Isto
€, sempre que uma dessas caracteristicas tiveréieih em determinada fase do
modelo, entdo estard assinalado um numero no espagspondente. Assim, quantos
mais numeros existirem por linha, maior quantidatie fases do modelo serdo
influenciadas. Seguida da tabela em questdo viréxplicacdo respeitante as

correspondéncias efectuadas na mesma, com o ideufexilitar a compreenséo.
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Tabela 2: Cruzamento das caracteristicas das PMiEasdases do modelo proposto de implementacao
de CRM

Fonte: Elaborador pelo autor
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1. Ospoucos recursos financeiroslas PME, sdo uma das caracteristicas que mais
influéncia a implementacdo de CRM. No entanto,terisfases do modelo que
nao necessitam de grandes investimentos para quensiga obter sucesso. As
fases relativas a auditoria da situacdo, constrag@obases de dados e a de
implementacdo dos sistemas de informacdo, sdo @sempam uma maior
afectacao por parte desta caracteristica das P8 deve-se ao facto de que

apesar de qualquer uma destas fases ser passiwapléenentar com poucos
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recursos financeiros, 0 seu sucesso aumenta propalmente ao investimento
efectuado. Ou seja, é possivel avaliar o ambierterre e interno da empresa,
bem como construir uma base de dados apenas camsagsada empresa, no
entanto, se esta tiver a possibilidade de recarpoemsultoria externa, o trabalho
sera feito de forma mais rapida e eficiente. Pbmal importa destacar que a
dimensdo da empresa esta também relacionada cdielode investimento a
efectuar.

O facto de as PME disporem geucos conhecimentos técnicas, geralmente,
contar comrecursos humanos com poucas qualificagcGewai influenciar
sobretudo a forma como os colaboradores vao liolar @s clientes e como vao
percepcionar as necessidades desta implementagdpafge da empresa. A
organizacdo dos processos internos e a implementdgd sistemas de
informacédo poderéo tornar-se dificeis pelo factmsleolaboradores nédo terem
conhecimentos técnicos suficientes para compreemdes beneficios de alterar
a forma como estavam habituados a desempenhaasi$usigoes e o porqué de
serem necessarias Tl (qQue exigem o esfor¢co de dipagiem), quando estavam
habituados a utilizar métodos mais simples. A nooiziacdo do processo de
implementacdo de CRM, sera uma forma de identifisgoontos fortes e fracos
da PME, no entanto, esta etapa pode ser influemcipdlos poucos
conhecimentos técnicos, uma vez que os colaborm@orerao interpretar como
estando a procura de responsabilidades por ernostitins.

O facto de os responsaveis da empresa tpoermos conhecimentos de gestao
vai ter influéncias sobretudo administrativas. Iétoas fases de gestdo dos
recursos humanos, de definicdo da estratégia, filcde de uma politica de

relacionamento com clientes, e de monitorizacdo peenalizagem da
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implementacdo serdo as mais afectadas. A gest&rualesos humanos € um dos
pontos essenciais do modelo, no entanto, podetemregalguma formacao de
gestdo para que a motivacdo necessaria seja fdanaos colaboradores. Os
poucos conhecimentos de gestao poderdo dificuld@finicdo da estratégia, ou
seja, na definicdo dos clientes da empresa, e tammaéfase de definicdo da
politica de relacionamento com clientes, pois exist necessidade de
compreender conceitos como os de segmentacdo artteting. Por dltimo, a
fase de monitorizacdo e aprendizagem da implem@mtagquer que sejam
retiradas conclusdes de todo o processo, bem ammlementadas melhorias, e
para tal poderdo ser necessarios conhecimentasstiognais especificos.

4. A pouca experiéncia dos recursos humanos com a utdizio de tecnologias
de informacédo sera problemética apenas para a fase de implegdentios
sistemas de informacdo. Isto porque serd necessariadaptacdo dos
colaboradores para que comecem a exercer as fungdes tinham
anteriormente, mas agora recorrendo a TI.

5. O facto deos gestores das PME se encontrarem envolvidos endds os
processosda mesma, vai influenciar todas as etapas do mo@elda fase do
modelo requer uma atencdo especial, pelo que @ daobs gestores ndo estarem
envolvidos com total disponibilidade em cada umasjeodera fazer com que
0 sucesso da implementacéo seja comprometido.

6. Mais uma vez é necessario que 0s gestores da emf@mekam otempo
necessério para se concentrarem no planeamento demplementacdo do
CRM, sob pena de ndo serem estabelecidos objectivosiaénidas as vérias
etapas do modelo, o que podera ter como conseguéndnsucesso da

implementacéo.
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7.

8.

9.

Na implementacdo de CRMptaneamentoé essencial, pois é necessario definir
em todas as etapas quais 0S objectivos que sengheeteatingir e como se
pretende que a empresa desenvolva 0 seu negoamw. dSeplaneamento
adequado, todas as fases do modelo serdo afecadasio tal aumenta a
probabilidade de insucesso da implementacado de CRM.

S&o os colaboradores da empresa que lidam diarilansem os clientes, pelo
gue é essencial comunicar com estes para compreandelhor forma de
desenvolver ndo s6 o negocio como também a implagén de CRM. O facto
de os gestores das PME terem pouca confianga nos colabda@es e
consultorespara Ihes contar os seus projectos de gestaoiredacao para a
empresa vai fazer com que o0 sucesso de etapas d@moditoria da situacéo,
organizacdo dos processos e a escolha das TI ssjalenciosos (pelo facto de
nao serem ouvidos nem consultores, nem os promataboradores para
perceber quais as ferramentas que estes terdo fawisade em utilizar).
Também a gestdo dos recursos humanos e a propriatonzacado e
aprendizagem poderdo ser ditatoriais (criando nmaliente na empresa) caso
nao sejam englobados os colaboradores em todo aegs@ Importa ainda
destacar, que o facto de os proprietarios ndo dareonhecer os seus planos,
podera fazer com que a definicdo da estratégiaadefdada se estes tiverem
poucos conhecimentos de gestao.

O facto de ajestdo do conhecimento e a formacéo ser feita ditamente da
gestao de topo para os colaboradorgsai influenciar a forma como a gestao
dos recursos humanos € feita e, consequentementfrmea como O0sS
colaboradores vao encarar as melhorias de implameatificadas na etapa de

monitorizagao.
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10.A estrutura hierarquica simples e pouco formal das PME influencia
sobretudo os colaboradores da empresa, criandomara proximidade entre
estes e 0s gestores. As etapas da gestdo de sebursanos, organizacao dos
processos e a monitorizagdo e aprendizagem da rmeptacdo de CRM
poderdo sair facilitadas pelo facto de os gest¥amncontrarem muito proximos
dos colaboradores, facilitando identificar quaigostos de melhoria e proceder
as alteracdes necesséarias de forma bastante rpaa,rém comparacdo com
uma grande empresa.

11.0 facto de osprocessos internos serem simplesai facilitar a fase de
organizacdo dos mesmos, 0 que se vai traduzir eito®ipositivos na gestéo
dos relacionamentos com os clientes.

12. As PME estabelecemelacionamentos geralmente informaiso que se pode
traduzir em menor qualidade nos relacionament@belgtcidos com os clientes.
Assim, esta caracteristica vai influenciar as falgedefinicdo de uma politica de
relacionamento com clientes e de organizacdo dmsepsos. Isto €, os clientes
devem sentir que séo tratados com o maior rigéakaliflade possivel, com o
intuito de fomentar a lealdade.

13.0 facto de as PME possuirem sobretudotagem competitiva em oferecerem
produtos ou servigos bastante especializadosi-se reflectir nas suas escolhas
estratégicas, e como se organizam em torno dasedieEsta caracteristica vai
influenciar a etapa de definicdo da estratégise dafinicdo de uma politica de
relacionamento com clientes, a organizacdo dosepsos, e a implementacao
dos sistemas de informagdo. A identificacdo ademuads vantagens
competitivas da PME tera peso na segmentacdo do¥ed, na definicdo da

melhor forma de comunicar com estes, na organizeQ&oprocessos internos
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para garantir o enfoque no cliente, e a escolh@él darrecta para fazer face as
necessidades da empresa.
14.As PME possuem umaestrutura maioritariamente familiar, e séo
normalmente geridas pelos proprietarios. Isto arfltia a forma como a gestéao
da empresa é efectuada, sendo que raramente sendidoso outros
colaboradores nas decisdes estratégicas e tadcampresa. Assim, reflectir-
se-a4 nas etapas do modelo respeitantes a defidagadsdo, porque apenas a
visdo do proprietario sera ouvida (0 que pode émtiar a decisdo de
implementar o CRM), a gestdo dos recursos humamog, vez que serao as
convicgbes do proprietdrio que podem criar ou n&o hom ambiente de
trabalho, e a monitorizagdo e aprendizagem da meiléacdo, porque sera o
proprietario que tera de ser a for¢ca motivadora parealizacdo das melhorias
identificadas.
Apés a recolha de informacdo relativa as diferemtiesrdagens de autores
relativas a implementacdo de CRM foi possivel prapoa metodologia que considera
a realidade das PME. Assim, termina a revisaoteratura relativa & implementacéo de

CRM, de seguida sera apresentada a metodologizadtl ao longo da investigacao que

ird avaliar a adequacao da metodologia propostaldpecédo de CRM para as PME.
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3. Metodologia

Esta investigacdo sobre a implementacdo de CRM Mia i realizada com
base no método “estudo de caso multiplo” que saguecomendacdes de Yin (1989).
O autor descreve que este método procura respandaestbes do tipo, “como?” e
“porqué?”. De acordo com a classificacdo de Yim@R)9 que categoriza o estudo de
caso em trés tipos (descritivo, exploratério e axatorio), esta analise enquadra-se nos
termos do estudo de caso exploratorio, uma vez topta de um tema pouco
desenvolvido e procura definir hipoteses para iyagdes futuras. A escolha recaiu
sobre o método do estudo de caso pelo facto déremispoucos estudos realizados no
ambito da implementacdo de CRM em PME, pelo queaa®do com Halinen e

Tornroos (apud Oliveiraet al, 2006), este método € o indicado quando “o
conhecimento existente sobre o fendmeno é peqgeando as teorias disponiveis para
explica-lo ndo sdo adequadas, ou ainda quandoemeanudancas nos processos” (p.
2). De destacar ainda o facto de que o estudo st maltiplo permite avaliar com
maior rigor a realidade empresarial do CRM nas RidEparativamente ao estudo de
caso unico.

A Figura 3 apresenta todas as etapas seguidas@m desta investigacao, sendo
que se iniciou com a definicdo da questdo de igagsio, de seguida foi efectuada a
recolha e tratamento de referéncias tedricas vatat modelos de implementacdo de
CRM e efectuada uma proposta de modelo de implem@&ntde CRM para PME. A
fase seguinte, refere-se a elaboracdo do estudoagte culminando a tese com a

elaboracdo das conclusdes. Importa, também, desjaeatodas as fases desta tese

foram suportadas no referencial teérico recolhido.
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Figura 3: Definicdo das etapas de investigacao
Fonte: Elaborador pelo autor

No que se refere ao estudo de caso, para garasticesso da investigacao
foram seguidos alguns aspectos definidos por DuBére (2003) que se dividem em
trés fases: planeamento, recolha de dados, e edaksdados.

Na fase de planeamento foi definida a forma comaeestigacdo seria
efectuada, através da seleccao das empresas argdimanétodo a utilizar e da criacéo
do guido de entrevista. As empresas foram critemente seleccionadas através de
contactos com representantes de importantes emspfessecedoras dsoftware de

CRM, que indicaram PME com algum tempo de impleagid das suas ferramentas.
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No que diz respeito a seleccdo do método de reab¢haados a utilizar na fase
seguinte, esta recaiu sobre a realizacdo de esthsviaos responsaveis pela
implementacédo de CRM nas PME.

Com o intuito aumentar a confianca nos resultadwasf da investigacdo, foi
elaborado, na fase de planeamento, um guido devestér que tivesse em conta nao so
0 objectivo da tese, como também a realidade dak.RMguido foi dividido por
capitulos, sendo que cada um deles correspondmaafase do modelo previamente
descrito. Desta forma foi possivel identificar guas passos dados pela empresa em
cada momento da implementacdo do CRM.

Importa ainda salientar o facto de que o guidondeeesta foi avaliado por um
orientador académico e validado externamente porepnesentante de uma importante
empresa fornecedora deftwarede CRM (Anexo). Estes avaliaram o documento e as
suas sugestdes foram incorporadas ao guiao devistdre

A recolha de dados privilegiou caracteristicas itatalas, ou seja, com especial
atencdo para 0s processos e significados, ao donttds quantitativos que atribui
especial énfase a medicao objectiva e a quantificdgs resultados (Godoy, 1995). As
entrevistas, previamente definidas, ocorreram @d@sddesignadas pelos responsaveis
das empresas e nos espacos das mesmas. DesteontadtbEm possivel efectuar uma
observacédo directa da forma como a implementacdGRId foi efectuada. Importa
destacar que foram realizadas duas entrevistas RiiE nas quais o periodo de
implementagdo era superior a um ano. As entrevifdeam realizadas com o
responsavel pelo CRM de cada uma das empresas, tidoda duragcdo média de uma
hora cada, sendo que as PME facilitaram o acessfod@nacdo. Foram, também,
realizadas conversas informais com um colaboradorcabla empresa de forma a

confirmar a veracidade dos dados recolhidos.
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De forma a aumentar a confianga nos dados atravésildzacdo de fontes de
evidéncia mdultiplas (Oliveirat al, 2006), foram solicitados alguns documentos de
suporte para a analise efectuada. Foi possivdhexcoformacdes dosebsitede cada
uma das empresas, bem como newsletters e revigtadas aos seus clientes. Sendo,
por isso, possivel confirmar a veracidade dos daelmsihidos e avaliar de uma forma
coerente a comunicagao com os clientes de cadalasnampresas.

Na fase da analise dos dados foi efectuada umegtilecdo de dados, o que,
segundo Oliveiraet al. (2006), é uma forma de tornar o estudo de casostobOs
dados recolhidos foram organizados de acordo cooo @ategorias de analise de dados
genéricas (onde se encontram incluidas cada umatdpas do modelo tedrico): a
empresa e 0 CRM; o sistema de CRM; os recursos rmsnaa implementacdo da
empresa; segmentacao e estratégia; e avaliacaspepiivas futuras da empresa. Desta
forma foi possivel compreender ndo s6 a forma carempresa implementou o CRM,
como também as razdes das suas escolhas. Em sdguifectuada uma comparacéo
entre as duas formas de implementar o CRM, de acorcth cada uma das fases do
modelo previamente definido.

Para facilitar a analise dos dados recolhidos fabaado previamente e
utilizado no decorrer das entrevistas um esquemaoddicacdo onde foi possivel
registar as respostas dos entrevistados, bem cmrdeikado espaco para efectuar todas
as anotacfes de campo referentes a comunicactessvemao verbais. Neste ambito, é
importante evidenciar o facto de que as entrevistasn gravadas e transcritas.

Por dltimo, importa salientar que, com base, ns@evbibliogréafica referente as
metodologias de implementacdo de CRM, foi elaboradaartigo cientifico (Monteiro
e Pedron, 2009) para participacédo na conferénciaSIR009. Desta forma, o artigo foi

apresentado para um conjunto de especialistas edg ande foi possivel obter um
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feedback que permitisse melhorar a investigagdocamso. Uma outra forma de
validacdo externa, consistiu na leitura detalhatsel mesmo artigo por de 30 alunos do
mestrado de Ciéncias Empresariais e Marketing,ote@adla um destes realizado uma
avaliacdo detalhada e uma listagem de pontos aormaellfAinda, o artigo cientifico em

causa foi detalhadamente avaliado por um espdaialisdémico na area do CRM.
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4. Estudo de caso miultiplo

O estudo de caso foi realizado em duas PME queemmgitaram o CRM ha
mais de um ano, aqui denominadas de empresa Affeempresa Beta. Os topicos

seguintes resumem a analise efectuada.

4.1 Empresa Alfa

A empresa caracteriza-se por actuar no segmentnauel portugués, com
especial destaque para a assisténcia aos autostexbilEsta é prestada em diversas
areas, como a assisténcia em viagem, a jurididar &a médica.

No que concerne aos critérios que definem as PMEmpresa em causa
apresentava no final 2008, um efectivo de 226 ocotdores e um volume de negdcios
de €44.806.551, pelo que se enquadra dentro démptaos definidos e € legalmente
considerada uma PME. Importa destacar, tambémnégaese trata de uma empresa
familiar.

A organizacado pretende oferecer um leque complemem¢ servicos aos
automobilistas através ndo s6 da assisténcia,andgtn de seguros, aulas de conducéo
e nos seus tempos livres o golfe. Importa tambétadar que a empresa é responsavel
por organizar competicdes e passeios automobisstiem especial com viaturas
classicas, e desempenha um papel importante nad®a&tortugal. As parcerias que a
empresa criou procuram trazer também muitas vamsag@s automobilistas, tais como
descontos e outros tipos de facilidades. Recent®mesta tem vindo a apostar nos
segmentos mais jovens através de um programayracass.

4.1.1 A empresa e o CRM

O CRM surge nesta organizacdo aquando de uma igadeetente na
administragcdo. Com a entrada de um novo directomdeketing, proporcionou-se a
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implementacédo de CRM. No que diz respeito aos posdvendidos, estes, em grande
medida, ndo sdo muito diferenciadores dos que ®ptayersapresentam, pelo que a
empresa entendeu ser necessario diferenciar-segpalalade dos relacionamentos
criados com os seus clientes. O aparecimento do G&dWh organizacgao foi reflectido e
planeado, em especial porque 0s responsaveis eocamsidque para se conseguir
melhorar os relacionamentos com os clientes é s@&iesem primeiro lugar “ouvir” o
cliente, e s6 depois adquirir um sistema de infgéonaPara eles a Tl deve surgir como
facilitadora do trabalho, e ndo como condicéo grite para um CRM de sucesso.

Outra motivagao para a implementacdo do CRM preedeem o facto de a
empresa deter cerca de 300 mil clientes, o queuttdi o conhecimento dos mesmos, e
a existéncia de informacgdo dispersa por variasopsse aplicagbes informéticas. A
implementagcdo do CRMermitiu sistematizar o relacionamento com o chest
centralizar a informacéo, tornando-a acessivetilastos colaboradores.

De salientar o envolvimento da administragcdo nocgsso de CRM. Para
demonstrar a preocupacdo da PME com o0s seus elientetas vezes acontece que o
proprio presidente se envolve neste processo, nmténteirar-se de determinados
problemas dos clientes, e é ele préoprio a resolsgé-|

A empresa destaca como 0 seu principal objectiva acimplementacdo de
CRM, aumentar o valor de cada cliente. Uma vezajaggyanizacao gera grande parte
das suas receitas através de quotas pagas pelogeslique, dependendo do tipo de
assinatura, lhes confere o direito de acesso aessds produtos desta, faz com que o
valor de cada cliente para a empresa seja muitinpod Por isso, a PME pretende
aumentar o valor dos seus clientes fazeamdss sellinge up selling

Os responsaveis pelo CRM da empresa considerang ep@eessario criar um

processo sistematizado, em que os colaboradorethaet a informacao e a utilizem
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para melhorar os relacionamentos com os clientes, que o fagam todos da mesma
forma.

Ainda como objectivo com o CRM, a organizacdo dmsta melhoria da
definicdo do investimento nos diversos segmentasedécio, uma vez que desta forma
€ possivel conhecerem de uma forma mais completsews clientes e seleccionar
aqueles que sdo os mais rentaveis, permitindo poesl@rcos para aqueles que
realmente interessam.

No que diz respeito ao processo de implementagéanfdefinidas duas metas
genéricas por parte da equipa da Direccdo comeraal marketing da organizacdo. A
primeira refere-se ao desafio de unificar os siagene informacéo e os processos de
negdcio em torno do CRM, mais especificamente fapen que todos os pontos de
contacto com o cliente interagissem com o CRM edamb colaboradores partilhassem
a mesma informacao e processos de negécio. A sadasel diz respeito & melhoria dos
processos criados e a introducdo de novos projeet@s a que se encontram neste
momento. Apos um ano de implementacdo, as prircigiéiculdades que a empresa
encontra estdo relacionadas com a utilizacdo do @Ralftico. Para este efeito estdo a
proceder asedesigndo seu website para conseguirem captar de uma foramns eficaz
os diversos perfis dos clientes.

A alocacdo de um responsavel pelo processo de C&Mitu & empresa ter
todo o tempo necessario para o planeamento narfasd de implementagcdo e para
coordenar o trabalho desenvolvido pelos parcexteymos responsaveis pelos sistemas
a integrar. No entanto, a partir do momento queRM(assou a uma faséve”’, em
que os colaboradores comecaram efectivamenteizautl CRM, o tempo passou a ser
mais escasso, uma vez que foram surgindo novasuomades ao nivel operacional a

medida que o CRM permitia evidenciar lacunas ddafée produtos.
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4.1.2 O sistema de CRM

A empresa adquiriu 0 sistema SIBEL, e trata-seudapsimeira experiéncia de
implementacdo do CRM. No entanto, ja possuiam antesistema ERPEfterprise
Resource Plannigguma aplicacdo para a assisténcia automovelda aiispunham de
plataformas deébusiness inteligenceApesar de possuirem outros sistemas, estes nao
eram suficientes para colmatar todas as necessidadeivel da gestdo de informacéo.
Em especial, o ERP esta mais vocacionado para sidades especificas como a
facturacao, a contabilidade, gestédo de stockse entros. O CRM acaba por ndo ser um
substituto de qualquer uma das aplicagOes antsyipegmitiu, no entanto, a integracao
da informagé&o contida em todos os sistemas, aauemio um facilitador do trabalho
dos colaboradores. Assim, foi possivel terminar copmoblema existente de disperséo
de informacdo, uma vez que ndo havia um sistemangeidigasse todos os outros, e
onde a informagao pudesse ser centralizada. Eraispm, comum haver informagéo
dispersa em ficheiros de Excel e Access nos comprga de colaboradores
individualmente. Com a implementacdo do CRM a mimgdo que estava contida
noutras aplicacdes passou a estar acessivedaimena aplicacdo de CRM.

A escolha do sistema recaiu sobre o SIBEL depoiswdtiadas as diversas
opc¢Oes existentes no mercado, em especial o SIB&IMe&rosoft CRM. Apesar do
sistema seleccionado ter sido a sua primeira opcénganizacao efectuou uma escolha
ponderada e considera que independentemente dossaecfinanceiros, esta foi a
melhor escolha que podia ter sido feita. Em seguaiaseleccionada uma empresa de
consultoria para apoiar na implementacédo do sistamado que foi efectuado um
estudo de mercado e seleccionadas 6 empresas alafajam avaliadas as propostas,

tendo sido, no final, seleccionada a Novabase.
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Actualmente, o CRM ¢é a ferramenta de suporte basampresa e que permite
ndo so armazenar informacdo como também serviretttomforma o CRM analitico. O
sistema permite: a interligacdo dos varios sisteimtasnos, o registo de informacéo, a
funcdo deworkflow (Que permite encadear o trabalho entre os diveslaboradores e
departamentos), a gestdo de campanhas, facilitamaoketing, a gestdo de
comunicacoes, gestdo de e-mails e pedidos, laii@portunidades de negdcio, entre
outros. Importa ainda salientar que a gestdo didaiaaplicacdo ficou a cargo da
empresa, embora toda a assisténcia seja prestadatpgrador da solucao.

4.1.3 Os recursos humanos na implementacado da empre  sa

A empresa parece denotar alguma preocupacgédo coestaogeficaz dos seus
recursos humanos, uma vez que tem um departanmesgonsavel para tratar de todas
as questdes pendentes com 0s seus colaboradoists. &greocupacao de criar lacos, e
aproximar os colaboradores com a gestdao da empPesa. esse efeito € comum a
empresa fomentar ac¢des de convivio em que seaemjogos e actividades grupais
nos quais participam todos o0s colaboradores, iveu® proprio presidente. A
organizacéo tentar promover uma estrutura hieréaquimais achatada possivel.

No que diz respeito a partiiha da informacdo e gweblemas dos
colaboradores, esta é feita recorrendo a chekgtdique depois ou resolvera a situacéo
ou encaminhard para a pessoa competente.

Relativamente a implementacdo de CRM, houve a ppaméo de informar, nos
primeiros 3 meses do projecto, os colaboradoraastdacdo da empresa. Em primeiro
lugar foi feita uma avaliacdo interna para compaeeios problemas e necessidades dos
colaboradores quer ao nivel de formacéo, quer\a das funcdes que desempenham.
De seguia, os resultados foram apresentados a tsdtrabalhadores e o responsavel

pelo CRM explicou a todos eles as razdes pelas @sgavam a implementar o projecto
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e quais 0s passos que estavam a ser dados eajnes@i dados. Para esse efeito foram
efectuadas apresentagcOes para todas as pessagapreasg em que foram mostradas as
vantagens efectivas no seu trabalho da implementggd@d RM. O objectivo foi assim,
aumentar o sucesso da adopcao.

Estas acc¢des permitiram que, actualmente, sejapramios colaboradores a
tentarem saber mais do cliente e a fazerem comtafies o0s processos de negdécio
passem pelo CRM. Uma vez que sabem que quanderdeciroltar a contactar vai ser
necesséria a informacgéo que captaram para elearalajgum outro colega, o que no
final se vai traduzir em vantagens para a orgaédza@ empresa considera que,
actualmente, os trabalhadores comegcam a estamoprpata tirar o melhor partido do
CRM e que, em especial, as areas operacionais @amhmuito bem a aplicacdo e o
intuito da implementacdo. No entanto, as areasedtig sdo as que acabam por ter as
maiores reticéncias na utilizacdo da aplicacao B& Cembora considerem, de forma
geral, que todos tém grandes beneficios com aagdo do CRM.

No entanto, foi necessario fazer com que as pessosantissem motivadas para
utilizarem o CRM (ndo s6 ao nivel tecnolégico corambém ao nivel da filosofia),
para esse efeito foram dadas varias formacgfes enfocam novamente sublinhadas as
razBes e as vantagens da implementacdo de CRM&(tjnba sido feito na fase em que
foram efectuadas as primeiras apresentagcOes), bmmo aladas as ferramentas
necessarias para que fosse possivel aos colabesatksempenharem o seu trabalho de
uma forma eficiente. Para além disso, foram crig@émios monetérios pelo atingir de
objectivos (por exemplo de vendas) com o intuito pg@esonalizar o interesse dos
colaboradores pela utilizacdo do CRM. O enfoquedor isso, mostrar as pessoas que
o0 CRM lhes traria muitas vantagens para o seullralea premiar o esfor¢co pela sua

utilizagdo. Depois da formacao inicial ter sido aadempre que sédo criadas novas
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funcionalidades associadas ao CRM sao dadas novamdoes aos colaboradores.
Ainda, sempre que entra um novo colaborador € ftadeacdo ao nivel de CRM e ao
nivel dos produtos disponibilizados aos clientes. ltimo, periodicamente, a empresa
vai dando formacgOes de reciclagem para relembrar @daboradores questbes
relacionadas com o seu trabalho. Importa, aindstadar que o formador ao nivel do
CRM foi o préprio responsavel por esta area, nargnt sempre que a formacao seja de
produtos esta é dada ou internamente ou no caserdeén produto com parcerias, €
dada pelo parceiro de negécio.

As necessidades de formacdo sdo apercebidas pedauia directa, uma vez
que é promovida a boa comunicacdo para esse egitotambém realizadas reunides
semanais que permitem compartilhar todo o conhedtones experiéncias dos
colaboradores.

Relativamente a resisténcia a mudanca, a empresaeca normal sempre que
se dao situacdes de alteragbes como estas, notogntarobjectivo com todo o
esclarecimento e as reunides foi o de reduzir m&saa resisténcia. Neste sentido, as
principais preocupac¢des foram as de evidenciatrabalhadores que o CRM lhes trazia
muitas vantagens no seu trabalho e também qudemsiSosse amigavel e que lhes
permitisse rapidamente perceber a maioria dasdoabdades.

4.1.4 Segmentacédo e estratégia

No que diz respeito a recolha de informacao essefdotuada na fase inicial do
projecto. A existéncia de enumeras informacdesedisis obrigou a empresa a ndo so
recolher mais dados, como também a juntar todoslegjque ja tinha. Sendo que como
resultado final, a empresa obteve uma grande malhliar qualidade da informacgao

recolhida. No entanto, foi sempre tida a preocupagd manter a privacidade dos
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dados dos clientes, cumprindo toda a legislacéwigon. Para esse efeito a organizacao
tem um departamento juridico que faz 0 acompanhtantensituacées como estas.

Os clientes da empresa apresentam perfis bastdetentes, sendo a idade um
factor diferenciador de destaque. No entanto, ansatacdo dos clientes € feita de
acordo com o tipo de quota que é paga, uma vezsgudientes pagam assinaturas
mensais de acordo com os produtos contratadosefladdr que as quotas vao desde a
verde, para aqueles que dao preferéncia ao pregagald, para aqueles clientes que
preferem um leque de servicos mais alargado. Rememte criaram um outro
segmento, a parte, especialmente dedicado aogganido entanto, importa destacar
gue a empresa procura que os melhores socios temmaatendimento melhor. Neste
ambito o CRM tem-lhes permitido conhecer as pref@as dos clientes e propor novos
produtos mais adaptados as suas necessidades.

A empresa estabelece contacto com 0s seus cliemeis sentidos diferentes
“In e Out”. Ao nivel In”, a recepcdo das comunica¢gfes dos clientes sas fao
centro de contactos, através das diversas delegdedampresa e também por e-mail. O
nivel “Out”, serve como forma de promocdo dos produtos da smpeesao feitas,
sobretudo, através dwebsite uma newslettere a sua revista, que serve, também,
muitas vezes como forma de captacdo de dados piar ¢ clientes e n&do clientes.
Existem também outras formas utilizadas para a p¢ém dos clientes como anuncios
na radio, no entanto, as suas campanhas séo stibreaissificadas.

A organizacao procura fidelizar os seus clientesvés das quotas, considerando
gue os tradicionais programas de pontos ndo saianeqo tipo de negdcio praticado
por estes. No entanto, a conviccdo da empresa éogjudientes a escolhem pela
qualidade dos produtos e servigcos disponibilizado®g vez que existem muitas outras

empresas a oferecer servicos semelhantes.
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No que toca a optimizagdo dos processos interooamf necessérias diversas
alteracdes, em especial a automatizacdo de muwprdcessos ja existentes. Embora
tenham existido alterac6es nos processos de nedoctambém necessario adaptar o
préprio sistema a realidade da empresa, sobretodmu@ diz respeito ao seu interface.
A importancia do CRM nos processos internos podevesgficada em particular pela
impossibilidade operacional em diversas areas 80 da o0 CRM deixar de funcionar.
No entanto, o facto de o sistema $¥eb basedajuda muitas vezes a ultrapassar
situacdes de inoperacionalidade.

4.1.5 Avaliacdo e perspectivas futuras da empresa A  Ifa

Numa avaliacdo global a empresa considera que estinvento em CRM foi
muito proveitoso. No entanto, o investimento de CREhtém-se, segundo eles “nunca
se pode estar parado”. No momento estéo a investenovagao do seu website para o
tornar mais atractivo para o cliente, e melhorraa como a informacéo e o perfil de
navegacao do cliente é captado.

No que respeita a melhorias futuras neste ambimpresa aponta o CRM
analitico como o ponto que necessita de maior malhé organizacdo considera,

ainda, essencial continuar a perceber as alteragdasreferéncias dos seus clientes.

4.2 Empresa Beta

A organizacdo analisada é uma empresa familiar (@nsua gestdo
profissionalizada) que se dedica a prestacdo #eggemo segmento de apoio a gestédo
de empresas e também de profissionais liberaispeesdrios individuais. Esta empresa
Portuguesa presta servicos no ambito da contatidjd@cursos humanos, fiscalidade,
gestdo de tesouraria, comercial e marketing, apoimicio de actividade, sistemas de

informacé&o e organizacao interna.
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Ha cerca de 3 anos a empresa comegou a segmes&arsoservicos, dividindo o
negocio por linhas de servico. Neste momento a esapestad numa fase de comunicar
com o cliente através do CRM. Para facilitar esbegsso, cada técnico tem cerca de 30
clientes e procura-se garantir que sao sempre ssio%a trabalhar com o cliente, com
o0 intuito de melhorar os relacionamentos.

No que concerne aos critérios que definem as PMEmpresa em causa
apresentava no final 2008 um efectivo de cerca7@ecblaboradores e um volume de
negocios de cerca de €5.700.000, pelo que se ergdentro dos parametros definidos
e é legalmente considerada uma PME.

4.2.1 A empresa e o CRM

Neste caso, 0 CRM surge como gestdo do conhecimstit@, pela necessidade
que existia de partilha de informacéo internamedévido a grande oferta de servicos,
ao crescimento do namero de clientes e ao facteeldsionamento da empresa com
estes ser multifacetado, era necessario tratareate€lde acordo com cada area em
particular e com as diferentes preferéncias potepdos clientes por cada uma das
areas.

Assim, o objectivo da empresa com o CRM ¢é servsugmrte de informacgdes e
registo dos contactos efectuados com os Clientastopas as areas de negécio e de
suporte, permitindo uma visao integrada e globakthcionamento com o Cliente.

Importa destacar que a empresa adquiriu um sistEmiaformacao para dar
resposta as necessidades de relacionamento caemte cé ndo o contrario.

Relativamente ao processo de implementagdo de GR&Mnfdefinidas metas
pelo departamento de I&D (Investigagdo e Desennwwito), tendo sido aprovadas
pelo conselho de administracdo, com o intuito darga que eram claras as etapas a

percorrer e aumentar o sucesso da implementacpam@ira meta caracterizou-se por
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efectuar o registo de todos principais contactas oe clientes, actualizar os dados de
contacto dos interlocutores dos clientes (que smorgrava disperso em diversos
suportes) e auxiliar a sua utilizacéo diaria patepdos colaboradores. A segunda meta,
ainda em curso, diz respeito as constantes metharecessarias na recolha da
informacg&o dos clientes, quer em termos qualitativuer em termos quantitativos,
nomeadamente com o intuito de melhorar a comurocegé estes.

Ao nivel da implementacao, o responsavel pelo CRMmpresa considera que
para se conseguir uma adopc¢do de sucesso € necgssapo CRM esteja adequado aos
processos de negdcio da empresa, para que os iramabes que irdo utilizar o sistema
sintam os beneficios do mesmo. Por essa razdorpranuque, ndo s 0S responsaveis,
mas também os colaboradores tivessem todo o terapessario para se dedicar a
implementagédo do CRM. A decisao foi, por isso, projnar aos colaboradores mais
tempo para se adaptarem ao CRM, de forma a assmilaais facilmente os seus
beneficios reais.

4.2.2 O sistema de CRM

A empresa dispde de sete escritorios espalhadas edl, por isso era
necesséaria uma partilha de informagéo eficaz quaifigse dar uma resposta adequada
as necessidades dos clientes. Até a data a empisava um conjunto de bases de
dados e de folhas de Excel que estavam alocadaslaa uim dos escritérios, o que
tornava a partilha de informag&o muito dificil.

A solucdo de CRM escolhida foi da Sugar CRM, e esta no seguimento da
iniciativa de melhoria de acesso a informagcédo npresa, do conselho executivo. O
processo de implementagdo do CRM é gerido pelort#epanto de 1&D (algo que déo
grande atencéo), e a escolha do software da SiRjEr deveu-se ao facto de esta ser

uma empresa jovem (média de idades é de cerca deo3y e de “ideias frescas” com
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0S quais a organizacao se identifica e porquerasdoalidades do sistema eram as que
mais se adequavam as suas necessidades. Tratsirse des primeira experiéncia em
termos de CRM. Apesar disso a organizacao ja avdizim sistema de ERP e dispunha
de bases de dados com os registos contabilistimsealis clientes. Embora o CRM néo
tenha vindo substituir nenhuma das aplicagfes ij@zadas, permitiu centralizar a
informacdo, torna-la acessivel para todos os codalooes e melhorar a qualidade dos
dados recolhidos. No que respeita a partilha desladtre as diferentes aplicacdes esta
é feita emreal time com actualizacdes online, permitindo em todo onemto que
todos os colaboradores tenham os dados sobresasesliactualizados.

Previamente a escolha do sistema, a empresa necao servicos de uma
especialista internacional no CRM para os ajuddewantamento e na implementacgao.
De seguida foi realizado um estudo de mercado, gefartamento de I1&D e pela
consultora envolvida no projecto, do qual surgangpresa do sistema seleccionado.

Relativamente a sua base de dados, a empresauliggita transportar os dados
de que dispunha para o novo sistema e torna-lcsi@eésa todos os colaboradores.
Actualmente, os dados recolhidos dos clientesjmsédiatamente disponibilizados para
consulta no CRM. No entanto, a empresa procura reeggrantir a privacidade dos
dados dos seus clientes, uma vez que, também, igadhra fazé-lo pelo cddigo
deontoldgico dos técnicos oficiais de contas.

Importa ainda destacar que o software de CRM élssfe usar e a Sugar CRM
proporciona sempre um acompanhamento a empresatato, a gestdo da aplicagdo
esta a cargo da organizacdo. Também, foi possévificar que a organizacao considera
a ferramenta é a ideal para servir as suas neadssice para 0S seus objectivos de
relacionamento com os clientes, nao tendo sidoesoalha condicionada, apenas, pelo

factor financeiro.

64



O software foi adaptado para servir da melhor foasiaecessidades da empresa
e actualmente, este permite diversas funcdes, emdrequais se destacam o

armazenamento e analise dos dados dos clientes.

4.2.3 Os recursos humanos na implementacado da empre  sa

A organizacdo dispde de um responsavel pela gesisigecursos humanos, o
gue parece evidenciar a compreenséo de que unéogdstaz dos seus colaboradores
lhes permitirh um aumento no sucesso da implem@&ntde CRM. Também, se parece
confirmar uma das caracteristicas das PME, quegmonde ao facto de existir uma
grande proximidade entre os gestores e 0s colabm@mduma vez que o proprietario e
os administradores procuram estabelecer bons oakmientos com o0s restantes
colaboradores. Para fomentar a partilha de proldenthficuldades no que diz respeito,
ndo so a implementacdo de CRM, como de todos ddepnas em geral, a empresa tem
um planeamento de reunides para os diversos rdaeigsganizacdo. Reunides mensais
de todos os departamentos ou unidades de negdeidaglas as chefias. Anualmente é
realizada uma reunido com todos os colaboradoras,diariamente estes recorrem as
chefias directas para expor os seus problemas.

No que se refere a implementacdo de CRM, todaanagéo foi envolvida, e
nao apenas os gestores. Para a inclusao de todotabsradores foram criados grupos
de trabalho alargados e realizados questionariosrgiizados de levantamento das
necessidades dos colaboradores para compreendea goelhor forma de ajustar o
CRM as necessidades dos trabalhadores. A empres&dem que s6 dessa forma é
possivel o maior envolvimento por parte dos traddddines e, consequentemente, o
maior sucesso da implementacao.

A organizagcdo deu conhecimento aos seus colabesdde que iria ser

implementado o CRM a partir do momento em que é&iofo levantamento das
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necessidades dos mesmos. No final do ano, na ceanifal, foi explicado a todos os
colaboradores o ambito do projecto, os objectivoseu planeamento e a formagéao a
que iriam ter acesso, com o intuito de tornar gegto 0 mais transparente possivel.

As accles de levantamento das necessidades endacémr dos colaboradores
permitiram fazer com que, actualmente, estes senéeen mais preparados para tirar o
melhor partido do CRM. No entanto, importa destagae os que utilizam mais
regularmente o CRM estdo melhor preparados quetosso

A empresa ndo sentiu grande necessidade de matién as pessoas para a
utilizagdo do CRM, uma vez que este esta englobad@lacionamento normal com o
cliente. Ou seja, como a actividade da organizagibaseia muito nos contactos que
estabelece com os clientes, o CRM surge para abaw@idores como um facilitador do
trabalho, que ao mesmo tempo |Ihes permite angaras informacéo. Destaca-se
também nesta fase, a importancia da formacao dabaradores para que possam tirar
todo o partido da ferramenta.

No que se refere a identificagdo das necessidadesfodnacdo dos
colaboradores, anualmente, a empresa realiza uamtlawento dessas necessidades.
Para o caso especifico do CRM, realizam um quesimile avaliacdo para verificar a
adequacao da formacéo realizada a realidade desmperdo CRM. Para além disso, a
organizacdo apercebe-se das necessidades de fordws;&eus colaboradores através
das reunides regulares que organiza, no entanta;gpiderar necessaria uma maior
partilha de informacé&o, e no ambito do programget#do do conhecimento que estdo a
desenvolver, a empresa esta a implementar umdgotataemsharepoint para que 0s
colaboradores possam compartilhar informacdes eri@qeias entre si. Importa ainda
realcar que as formacdes sédo dadas internamente & grganizacao considera que 0s

seus resultados tém sido muito positivos.
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A baixa média de idades dos colaboradores da aagin, o facto de o
software ser amigavel para o utilizador e os esclarentos prestados a estes, fez com
que a resisténcia a mudanca tenha sido bastanieided Actualmente, o gestor do
projecto considera que, de forma geral, ele préerios colaboradores tém um bom
nivel de conhecimento sobre o0 CRM (em termos darfenta e da estratégia).

4.2.4 Segmentacado e estratégia

O facto dos clientes da empresa serem muito neetidalos obrigou-os a uma
cuidada segmentacdo dos mesmos. Assim, a divisétefduada de acordo com o nivel
de servico prestado e o volume de negocio geradaguta um dos clientes. Importa
ainda realcar que a empresa definiu diversas lideaservigo, sendo véo desde a mais
barata com menor numero de servigcos e de horasatiedi ao cliente, para aqueles que
dao maior preferéncia ao preco, e outra na quaheero de servigos prestados e horas
dedicadas ao cliente é maior.

Pelo tipo de servicos prestados pela empresa,eS$d@@ um contacto regular e
periddico com o cliente. O acompanhamento financeide gestédo, requer ndo sé que
sejam apresentados servicos regulares e atempadatieate, como também que
existam pessoas atribuidas a gestdo de cada uwligln®s. Por isso, a empresa esta
sempre disponivel para o cliente por telefonegporail e ainda pessoalmente, por cada
um dos técnicos atribuidos ao servico dos mesmostganizacdo considera que 0s
programas tradicionais de pontos ndo se adequasewdipo de negdécio, preferindo
apostar na regularidade do relacionamento como afod® fidelizagdo. Assim, a
empresa considera que os clientes escolhem a qurasanpela confianga e experiéncia
gue lhes transmite.

Uma vez que a empresa presta servicos de contatslid gestdo, ela encontra-

se regulada pelas normas da ordem dos técnicaai®file contas. Por esse motivo, a
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promocdo massificada da sua actividade estd peoibitb entanto, a forma que
encontram de promover 0S seus servicos é atraveésudsite e de algumas publicidades
com newsletterse pequenos artigos. De realcar, ainda, que a smpdetinha
internamente um sistema que informava todos osborddores das noticias mais
relevantes da actualidade, estando neste momesdtudar a possibilidade de alargar
essa rede de noticias para os seus clientes, pemdowm servico e actuando como
promocao.

Relativamente a optimizacdo dos processos intehmas/e necessidade de fazer
algumas alteracdes, sobretudo, na forma como @baeldores guardam e acedem a
informacé&o. Existiam algumas ferramentas onde eegmstados dados de clientes e que
deixaram de ser utilizadas parcialmente. Importatad@ar que no processo de
optimizacdo as maiores dificuldades encontradas @elpresa foram na adaptacédo a
nova forma de trabalhar com a nova ferramenta.

O CRM apresenta uma importancia elevada para aesapja que caso a
ferramenta se encontre inoperacional, entdo grpade dos processos de negocio da
empresa deixam de poder ser executados. E dissapkxa incapacidade de registar
reclamacdes, registar pedidos dos clientes, epv@posta, armazenar dados e retirar
todo o tipo de relatorios com a informagéo recalhid

4.2.5 Avaliacdo e perspectivas futuras da empresa B  eta

Numa avaliacao global, a organizacéo avaliada dersique o0 investimento em
CRM tem sido proveitoso. Por esse motivo, 0 selesimento continua e neste
momento planeiam implementar um conjunto de medsoeim todo o processo. Neste
ambito, a empresa considera necessario agilizansigrocessos na area de elaboragéo
de propostas e a sua integracdo no CRM, e aindaomela comunicacdo em massa

com o cliente, tendo patente as restricdes da odbsntécnicos oficiais de contas.
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A empresa considera que vao sempre sendo idedtBgaontos a melhorar que

tém de ser corrigidos e por esse motivo 0 processoa esta parado.
4.3 A metodologia proposta e a realidade empresaria |

ApoOs a fase da recolha de dados e a sua sumariZacgmssivel aplicar os
passos dados pela empresa ao modelo teorico aeéinidriormente.
4.3.1 Empresa Alfa

A empresa Alfa iniciou 0 seu processo com a deimiga visdo do CRM, tendo
definido quais os objectivos e metas a atingir eosua implementacdo. Em seguida, a
organizacdo procedeu a auditoria da situacdo, tefectuado inquéritos aos seus
colaboradores (para compreender as suas necessiglatibculdades) e consultado o
mercado de forma a compreender quais as melhaga®em termos de parceiros para
a implementacéo e do proprio sistema.

A fase referente a gestdo dos recursos humandsufie em terceiro lugar,
guando é dado o conhecimento aos colaboradoresudasecessidades, do projecto de
implementacéo de CRM e os seus objectivos, e aladzapel dos colaboradores neste
processo. De realcar que a gestédo dos recursosibartean sido uma fase transversal a
todo o processo, embora tenha existido um momeatfodnacdo especifico, mais
prolongado, o processo de reciclagens e acompambandas dificuldades dos
colaboradores parece ser constante.

Em quarto lugar foi construida a base de dadogjotesido organizada a
informacdo recolhida relativa as preferéncias diesites. Foram, também, agrupados
os dados dos clientes, ja existentes no seio daizagao.

De seguida, e quase que simultaneamente, foi, rese, confirmada a
estratégia que estava a ser seguida pela empresae(enos de segmentacdo) e

verificados se 0os pontos de contacto com os cBeatam o0s mais correctos. Neste
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ambito, foi também captado o perfil de navegacdme®rcom o intuito de o ter em
conta na renovagao do website.

Em sétimo lugar, foi dado o passo de implementdgasistema de CRM. Nesta
fase, foi efectuado o desenho do sistema, tend® ®db adequado ao perfil e
necessidades da organizagéo.

Com a implementacdo da ferramenta tecnoldgica, @e=a optimizou também
0S seus processos de negdcio, tendo, muitos dalesautomatizados. Houve, por isso,
algumas alteragcdes nos mesmos.

Por ultimo, as accdes da empresa demonstram a drguacdo a fase de
monitorizagdo, uma vez que procura conhecer osltadss obtidos com a
implementacédo do CRM em duas bases, nos cliemes eolaboradores.

4.3.2 Empresa Beta

No que se refere aos passos dados pela empresan@®étaplementacdo do
CRM, esta iniciou 0o seu processo através do pragramterno de gestdo do
conhecimento. A vontade de implementar o CRM inise com o envolvimento da
administracdo, que em conjunto com o departament®&D, definiram as principais
metas a atingir.

Em segundo lugar, foram analisadas as necessidimesolaboradores em
termos de formacédo e em termos de identificacdoralelemas no seu trabalho diario.
Nesta altura, a empresa Beta recorreu aos ser&aosna consultora para auxiliar no
processo e avaliaram o mercado para seleccior@dtvease que iria ser implementado.

De seguida, foi apresentado aos colaboradorese(ma@éo anual) o plano de
accao que iria ser seguido no que diz respeitgpéementacdo de CRM e que consistia

em criar grupos de trabalho. De realcar que o pialaiivo aos recursos humanos se
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trata de um acompanhamento diario e também disiinag@io da formacgéo necesséria,
pelo que é uma fase transversal a toda a implegé@nta

Em quarto lugar, a organizagdo procedeu ao agruganums dados de que
dispunha, mas que se encontravam dispersos petasas filiais e pessoas, no entanto,
s6 mais tarde os insere no sistema de CRM.

Na etapa seguinte a empresa procedeu a segmerttagdseus clientes de
acordo com o nivel de servico.

Apds a compreensdo do meio envolvente da empresadigisdo dos seus
clientes por segmentos, esta procurou redefiniragpslitica de relacionamento com os
clientes, e ajustar a melhor forma de comunicar cada um deles.

Em seguida, a empresa procedeu a implementacaoerdaménta, tendo
integrado a informag&o de que dispunha na mesmmgndo-a centralizada e acessivel
a todos os colaboradores. O passo seguinte digitespentrada em funcionamento do
CRM, que no final foi avaliado, através dos inquérrealizados internamente.

De seguida, a organizagcdo procedeu a implementig&istema propriamente
dito e transferiu toda a informacao de que ja dibpunoutros elementos para o CRM,
tornando-a, assim, acessivel a todos os colab@addsto deve-se ao facto de a
empresa néo ter tido a necessidade de recolheimf@iniacéo dos seus clientes.

Em oitavo lugar, e apés o conhecimento mais apdafdoa do sistema, a
empresa procura adequar da melhor forma o seuohentiento interno a sua realidade
e ao novo sistema de CRM.

Por ultimo, a empresa realiza regularmente avamgiara compreender o
estado da sua implementacdo e da sua gestao demalaento com os clientes, o que

se enquadra na etapa de monitorizagéo.
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4.3.3 Empresa Alfa vs Empresa Beta

As empresas entrevistadas apresentam condicdes eleadn bastante
semelhantes. Ambas sdo PME com uma dimensdo acnmédia, praticamente de
grande dimensao. Apesar da sua situacao ser sengglleade ter alguns pontos em
comum nas etapas de implementacao, elas apresdifeaenciacbes merecedoras de
destaque.

Ambas as organizacfes iniciam o seu processo dermptacdo da mesma
forma, definindo a visdo do CRM, isto é, atravescdmpreensdo do que pretendiam
atingir. Para as duas empresas, 0 segundo passornfgreender a situacdo em que
estdo inseridas e compreender quais 0s seus puatsgortes e mais fracos para que o
sucesso da implementacédo fosse maximizado.

Importa destacar, também, que em ambos os cagstd gle recursos humanos
€ um ponto de enfoque de elevado interesse, eéesfactuada de forma constante
(transversal as diversas etapas).

Apesar destas semelhancas, a partir destas trésifas fases, as organizacdes
distanciam-se pelo facto de a Alfa necessitar dellner mais informacdo sobre os
clientes, e a Beta apenas necessitar de migraa@dssdde que dispde para a nova
ferramenta, sendo uma questéo de centralizacdcedmane de melhorar o seu acesso
aos colaboradores de forma a criar eficiénciasa Bgerenca faz com que a empresa
Alfa na etapa de construir a base de dados, recodfiminformacao e a agrupe a que ja
dispunha. Ja a Beta, uma vez que esta apenasitedesagrupar a informacéo de que
ja dispbe, na fase da construcdo da base de damlgmrizacdo recolhe a informacao
dispersa, mas apenas na fase da implementacastemaia informacdo e colocada no

CRM. Em ambos os casos a definicdo da politicaetkcipnamentos necessitou de
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recolha de informacdo ou da fase de agrupamentmetama para que pudesse ser
efectuada.

Por dltimo importa destacar que tanto a empresa Albmo a Beta sO
organizaram 0S Seus processos internos quandabanti implementado os seus
sistemas de CRM. Isto deve-se ao facto de ser s@tesadaptar muitas situacdes
enquanto os colaboradores desenvolvem as suasidapex na operacionalidade do
sistema.

Na tabela 3 é possivel verificar a forma como cadsa das empresas

implementou o CRM e qual a ordem da adopc¢éo de wadadelas. Sendo a primeira

etapa marcada com o numero 1 e a ultima com o mi®er
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Alfa Beta
MNotas = MNotas 2
-Surge pelo grande nmimero de chientes e pela -Surge noprocesso de gestio do
necessidade de oz conhecer conhecimento
-Envolvimento da adnumstragio -Crescimento do nmiumero de chentes
Definicio -Preteqde aumentar o valor dos seus chentes necessid_ade deos conhg cer
o (atraves do crosseling e upseling) 1 | -Envolvimento da administracio 1
Visao CRM -Defimigdo dasmetas a atingir -Pretende centralizara mformacioe
-Alocagdo dosresponsavels melhorar o contacto com os chentes
-Definicdo de metasa atingr
-Alocagdo dosresponsavels
-Informacio dos colaboradores sobre o -Informacio dos colaboradores sobre o
Gestdo dos projecto projecto {objectivos e dmbito)
Recurses -Defimigdo sobre as fungdes dos 3 | -Cnacdo de grupos de trabalho 3
Humanaos colaboradores no CEML -Formacio doscolaboradores
-Formacio doscolaboradores
-Inquéritos intemos para conhecer -Inquéntos intemos para conhecer as
necessidades dos funcionanos necessidades dos funcionaros
Auditori -Compreensio da situagio interma -Contratagido dewmn especialista na area
Auditoria da - . 4
situacio -Estudo demercado para contratar 2 | para consultoria _ 2
consultora -Estudo de mercado para definiro
-Estudo demercado para definir o sisterna a sisterma a dquirir
adquirir
-Recolha de informacgio relativa as -Centralizacdo da infonmacdo ja existents
Construcdoe da | necessidades dos clientes 4 -Manutencgio da privacidade dos dades 1
base de dados | -Centralizagio dainformagdoja existente
-Manutengio da privacidade dos dades
-Compreensio dos diferentes perfis dos -Compreensio dos diferentes perfis dos
Definicao da clientes s | chentes z
estratégia -Segmentagdo consoants valor da quota " | -Segmentacio de acordo com onivel de -
-Proposta novos produtos servico pretendido pelo chiente
-Centro de contactos -Telefone
-Delegagies -E-mail
Definicao -z-mail -Peszoalmente (deslocagdo ao chente)
politica de -Webszite 6 | -Fidehzacdo pela qualidadee &
relacionamento | -Promocioutiizando Newsletter, uma regulandade do trato com o cliente
revista intema e antnciosna radio
-Fidelizag3o atraves das quotas
Organizacio .-Alteragﬁes e automatizacio .dospmcessos -Alteragﬁels e automatizacio dos
dos processos intemos para adequagio ao sistema e ao 2 proceszosintemos para adequacioao g
CEM sisterna eao CRM
-Adequacdo dointerface do sistema a -Adequagio dointerface do sisterna a
Implementagdo | realidade da empresa - | realidade da empresa -
da TT " | -Transporte da informagio disponivel '
para o CEM
-Sisterna de avaliagio dos colaboradores -Avaliacdo continua do processo
-Avaliacio pelosresponsavels -Controlo dos resultadosz pelo
Monitorizagio -Deﬁr.]iu;io dos prr':uxirn.osirn'es'rjmentos 9 I’ESIJUIIIS:'!TEI do I&D . N
) -Avaliacio dasnecessidades dos -Avaliacio dasnecessidades dos
colaboradores colaboradores
-Acompanhamento diano do processo

Tabela 3: Comparacéo das etapas de implementag@BMe=ntre as empresas Alfa e Beta.
Fonte: Elaborador pelo autor

4.3.4 Modelo de implementacdo de CRM adequado a rea lidade das

PME

A realidade das duas implementacbes de CRM em PhkHiisadas néao

apresentou uma variagcao muito significativa em ¢tsrdos processos adoptados.
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As principais mudancas em relagdo ao modelo tefriesiamente apresentado
prendem-se com 3 fases em particular: a de co@éstria base de dados, a

implementacg&o de sistemas de informacao e orga@uzigs processos.

Definicio da visdo

Auditoria da situacio

Definicio da estratégia

Definicio de uma politica de relacionamento

Implementacio de sistemas de informacio

Gestao de recursos humanos

Organizacio dos processos

Monitorizagio e aprendizagem da
implementacio

A 4

Figura 4: Proposta de modelo de implementacao dé g&a PME validado ap6s estudo de caso
multiplo

Fonte: Elaborador pelo autor

A construcdo da base de dados é uma etapa queaaleconsoante a empresa
que a esta a implementar. Isto é, caso a empresagiie de recolher nova informacéo
dos clientes entdo é nesta fase que o devera faaso. apenas necessite de agrupar a
informacéo de que dispde, devera fazé-lo nesta fasentanto, a disponibilizacdo da
informacé&o para todos os colaboradores so vai @cquando esta introduzir os dados
no novo sistema de CRM. Por esse motivo esta etapantra-se a tracejado no

modelo, uma vez que pode ser mais ou menos apedand
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Depois de avaliar a realidade das empresas veriieoque estas implementam
primeiramente o sistema, e s depois ajustam @sp@euessos internos de acordo com
0 conhecimento que tém do mesmo. Em termos datac&m do modelo esta alteragéo
significa que a fase de implementacdo do sistenapresenta antes da de organizacao
dos processos internos. O facto de as PME apemaiparem 0S Seus processos
internos apds obterem um maior conhecimento dsiséema esté relacionado com as
caracteristicas anteriormente apresentadas. Umgueea sua estrutura € mais simples
que a das grandes organizacfes (Caldeira, 1998)ltenero de pessoas que actuam
nesses processos € menor, as PME tornam-se um paigkdexiveis, permitindo-lhes
ajustar a forma como operam internamente com nfiaddidade. Por esse motivo, esta

fase é relegada mais para o final do processo plennentacdo de CRM.
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5. Consideracoes finais

A utilizacdo do CRM por parte das empresas permitelhorar os
relacionamentos com os seus clientes (Chalmetah)2@@mentar a satisfacdo e a
fidelizacdo dos seus clientes, e consequenteman&horar os resultados das
organizacdes (Buttle, 2004). Neste sentido, o pat®bjectivo deste estudo é ajudar,
também, as PME a melhorar os seus resultados stdevégroposta de um modelo
especifico para a sua realidade.

No inicio da tese foi definida a questdo de ingasfio como sendo do tipo
“como” (Yin, 1989): Como é efectuada a implementag& CRM nas PME?

Para responder a esta questdo central, primeiram@nbcedeu-se a uma
investigacao bibliografica com o intuito de defioim modelo tedrico que definisse a
forma como o CRM é implementado neste tipo de esagreTendo, por isso, sido
estudadas diversas abordagens.

Uma vez que as PME apresentam caracteristicastdsstias grandes empresas
(por exemplo recursos financeiros escassos e astu#ura simples (Caldeira, 1998),
foi necessario efectuar um cruzamento do modelacteddefinido com base nas
metodologias estudadas com essas caracteristipasifesas deste tipo de empresas.
Cada fase do modelo é afectada pela realidadeavpetas PME, tendo-se verificado
que as caracteristicas que afectavam mais fasesnattelo estavam sobretudo
relacionadas com aspectos estratégicos tal coroa@planeamento.

Desta forma foi possivel propor um modelo adequadoealidade destas
organizacdes. No entanto, este necessitava dagatdunto da realidade empresarial.

A resposta concreta a questdo de investigacdo,udefaqma é efectuada a

implementacdo de CRM nas PME, é dada pelo modedb fiiroposto, discutido tendo

77



em vista o0 estudo de caso realizado. No entanfooria ressalvar que as conclusdes
retiradas através da andlise efectuada se refgyenas as empresas estudadas e nao se
pretende generalizar para todos o0s casos. Assinmtudo era o de acrescentar
conhecimento e experiéncias para ajudar a comgeessbre o fendmeno da
implementacdo de CRM nas PME e proporcionar aoscanées e aos académicos
novas licbes sobre o tema.

De forma sucinta, a implementacdo de CRM nas PMiaise com a defini¢cao
da viséo, estabelecendo quais as metas a atirggretapas a percorrer. Em segundo
lugar este tipo de organizacdes procura compreendea estrutura interna, o ambiente
em que se insere e todas as especificidades daiae@uditoria da situagédo). O
terceiro passo dado pelas PME no que se referepkerimentacdo de CRM, é dar a
conhecer aos seus colaboradores o que se pretanagae o processo de formagao.
Importa também destacar que as organizacdes atriboga atencdo especial a gestao
eficaz dos recursos humanos, uma vez que fazem ai@sprocesso transversal a todo o
modelo, recorrendo a formacfes e acompanhamenér®gi O passo seguinte é
referente a construcdo da base de dados, onderasampcolhe toda a informagéo ou
agrupa a que ja dispbe. Em quinto lugar as PMEeefj concretamente, qual sera a
sua estratégia, ou seja, procedem a segmentacaeedssclientes. Em seguida, as
organizagcbes repensam a forma como comunicam cosews clientes, através da
seleccdo da forma mais adequada de comunicar cde wa dos tipos de clientes
previamente segmentados. Em sétimo lugar, a empriega a utilizacdo do seu novo
sistema de CRM consolidando todos os passos @gt@éreviamente definidos. Apds
a obtengado de algum conhecimento sobre a forma apsistema funciona, a PME
procede a organizacdo dos seus processos int@mmosp intuito de optimizar a sua

forma de “servir o cliente”. O passo final diz rep & monitorizacdo, por parte da
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empresa, de forma a compreender se 0s objectivas fatingidos e quais 0s pontos a
melhorar.

O modelo final apresentado, reflecte o trabalhandestigacao efectuado, uma
vez que foram necessérias alteragcbes ao modelzaeguando confrontado com a
realidade das PME. Constatou-se que estas orgéezgpdem dar maior ou menor
enfoque a fase de construcdo da base de dadomaotmga disponham, ou néo, de
muita informacédo sobre os seus clientes.

Uma outra importante alteracdo ocorrida apés ahaabe informacdo deve-se
ao facto destas empresas, na realidade, implereanfarimeiro o sistema de CRM e

apenas depois de o conhecerem ajustam 0s seussoe@aternos.
5.1 LimitagOes do Estudo

No que se refere as limitac6es deste estudo, évpbapontar algumas situacdes
relevantes. Em primeiro lugar, o facto de o CRMwartema relativamente recente e
gue nao reune consenso entre os autores faz consejuenecessaria uma recolha
bibliografica mais longa que permita retirar cosdes solidas, limitando, assim, o
espaco para um estudo de caso mais longo.

Em segundo lugar, e referente ao estudo de cafswtm de se tratar de PME
dificultou a marcagao de entrevistas e, conseqoentte, recolha de dados. O facto de,
em muitos casos, 0s responsaveis pela area do CRfugarem muitas outras funcdes
nas empresas nao permite que estes possam disprigatempo nas entrevistas.

Em terceiro lugar importa destacar que a poucaodibpidade das PME para
serem entrevistadas, uma vez foi as respostasasbtid que se refere a pedidos de
entrevistas foram escassas.

Por ultimo, o facto de as PME serem um grupo bsstainrangente dificulta a

andlise e a proposta de metodologia de implement@d€d RM. Ou seja, neste tipo de
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empresas incluem-se também as microempresas, g@éseafam uma realidade
diferente das restantes PME. Embora, em muitasaciias pareca existir um
desconhecimento sobre o conceito de CRM.

5.2 Estudos Futuros

Uma vez que esta investigacdo teve natureza exfi@aapresentam-se de
seguida as questbes que emergiram ao longo ddhwaleslizado e que suscitaram
interesse para a elaboracao de estudos futuros.

Assim, como propostas de trabalho futuro identifeaa validacdo do modelo de
implementacdo de CRM, através de dados quantisgagveecorrendo a criacdo de um
modelo econométrico que permita verificar quaicascteristicas das PME com um
peso estatisticamente mais significativo para alempntacdo de CRM. Outra
possibilidade de estudo futuro diz respeito a aealia importancia da implementacao
do CRM, nas PME, para as grandes empresas, proom\eranalise das principais
vantagens e inconvenientes. Desta forma, o ingéta analisar as vantagens para as
grandes empresas, fornecedoras das PME, em finamcia implementacdo de CRM
nesta ultimas como forma de melhorarem a comurnicagfie as grandes organizacdes
e os clientes finais.

Embora o facto de as PME serem um grupo bastamengdnte ser uma
limitagdo, cria também oportunidades de estudosirdat Pelo facto de as
microempresas representarem um papel muito imgerteneconomia Portuguesa, uma
proposta futura interessante, sera avaliar a facamao as microempresas gerem 0s
relacionamentos com os seus clientes e em especm implementam o CRM. Desta
forma podera procurar-se definir, também, um modielamplementacdo especifico

para esta realidade empresarial.
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Anexo

Proposta de guido organizada de acordo com as fasksmodelo

Definicio da Visdo do CRM

1 | Como surge a iniciativa de CRM na empresa?

2 | Qual o objectivo da empresa com o CRM?

3 | OCEM aparece na empresa juntamente com a aquisigio deum sistema informatico?

4 | Foram definidas metas a atingir no curto, medio e longo prazo? O que, na sua opiniio,
deveria ser alcangado?

5 | Quem definiu as metas?

6 | Considera que as pessoas da empresa tiveram o tempo necessirio para se dedicar
implementacio de CEM?

7 | O que seria necessario, na sua opinifo, para que a adopgio de CEM tenha sucesso?

8 | Anteriormente a instalagio destesistema, qual o sistema que usavam?

a) | Quais as limitagSes desse sistema e porque mudaram?

b) | Senido tinham nenhum sistema, onde & que guardavam informagio de clientes? Quantas
aplicagdes/BDs?

9 | Ainiciativa deinstalar uma solugio CEM foi daresponsabilidade doIT ou donegocio?

Tipicamente € assim que sdo escolhidas as outras solugGes/aplicagdes?

Gestio de recursos humanos

10 | A empresa e familiar?

11 | Tém alguem apenas responsavel pela gestio dosrecursos humanos ou € o proprietario que
faz esta tarefa?

12 | Existe uma relagio de proximidade entre os proprietdrios/ gestores da empresa e os
colaboradores?

13 | Deque forma os funciondrios partilham os seus problemas?

14 | Apenas os gestores estavam inteirados da situacio daimplementagio? Outodaa
organizacio foi envolvida? Porqué essa decisio?

15 | Em que momento foi dado conhecimento aos funcionarios que seria implementada uma
ferramenta de CRM (assim que foi decidido? quando foi instalado o programa nos
computadores? ou outro momento?)?

16 | Até que ponto os colaboradores estio preparados para tirar o melhor partido do CRM?

17 | Que formas utilizam para motivar os colaboradores em relacio as iniciativas de

relacionamentos com os clientes?
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Auditoria da situacio

18 | Foi contratada alguma empresa de consultoria para auxiliar no processo deimplementacio
de CRM?

19 | Foirealizado algum estudo de mercado para auxiliar na contratacio da equipa de
consultoria e aquisicio do software de CRM?

20 | Como se apercebe danecessidade de formacio para os colaboradores?

Construcio da base de dados

21 | Ja existia alguma informacio disponivel em sistemas antigos ou arquivos em papel sobre
os clientes?

22 | Em que momento é feita a recolha de dados do cliente?

23 | Existe algum acordo com o cliente para preservar a privacidade dos seus dados?

24 | Que outras aplicagdes sio usadas na empresa que contenham informacio ou implementem
processos derelacionamento com clientes. Exemplo: ERP, Datawarehouse, etc

25 | Aimplementagio do CRM substitui alguma destas aplicagdes?

26 | Como ¢ que a partilha deinformacio ¢ feita entre 0 CRM e as outras aplicagfes da
Empresa. Exemplo- batch, online, didria, semanal, etc.

27 | Aimplementagio de CEM melhorou a qualidade dos dados?

Definiciio da estratégia

28

Os clientes apresentam perfis diferentes?

29

Fazem algum tipo de divisio dos clientes?

Definiciio de uma politica de relacionamento com os clientes

30 | Como serelacionam com os clientes?

31 | Existe diferenciacio detratamento conforme o cliente?

32 | Tém algum programa de fidelizacio?

33 | Porque € que os clientes escolhem a sua empresa e nio outra da concorréncia?
34 | Quais os canais de contacto com os clientes que estio disponiveis?

35 | Como promovem os produtos da empresa? Campanhas mais massificadas ou

personalizadas?
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Organizacio dos processos

36 | Como e compartilhado o conhecimento e a experiéncia dos funcionarios? (Feunides, no
site da empresa, etc.)

37 | Houve a necessidade de adaptar algum processo de funcionamento da empresa quando o
CRM foi implementado? Porqué?

38 | Quedificuldades obtiveram na optimizacio dastarefas dos colaboradores?

39 | Existe algum processo denegocio que nio possa ser executado, caso a aplicagio de CEM

esteja inoperacional? Exemplo: executar campanhas de marketing, efectuar vendas, fazer e
enviar uma proposta comercial, registar um pedido/reclamacio de cliente.

Implementacio dos sistemas de formacio

40 | Percebe algum tipo de dificuldade ou mesmo de resisténcia por parte dos colaboradores em
adaptarem-se ao novo sistemas deinformacio? Como € que eles consideram o 51
{amigavel ounio)?

41 | A formacio é dadapelos proprios integrantes da casa ou contratam recursos de fora?
Porqué?

42 | Notam-se vantagens e mudangas com a formacio recebida?

43 | AsTI seleccionadas sio as mais adequadas a empresa, ou caso os recursos financeiros
fossem mais abundantes teriam sido seleccionadas outras?

44 | O que o SI de CRM € capaz de fazer hoje (50 armazenar dados, CEM analitico, etc.)?

45 | O software fol modificado ou a empresa sofreu alteragfes nos seus processos?

46 | A gestio da aplicagio estd a cargo da sua empresa ou continua a ser responsabilidade do
integrador?

47 | Sente que conhece a aplicagio e tém autonomia para fazer as alteragdes necessdrias ao

acompanhamento do negdcio?

Monitorizaciio e aprendizagem da implementacio do CRM

48 | Numa avaliacio global, considera que o investimento em CEM foi proveitoso para a
empresa’

49 | Planeiam um investimento proximo no ambito do CEM?

50 | O que considera necessario melhorar no CRM da empresa?

51 | Depois deinstalada a solugio CEM, sente que o projecto estd acabado? Ou considera que
a solugio necessita de melhorias/alteraces permanentes demodo a responder as
necessidades domercado/clientes?

52 | Qual a ordem dos factosna implementacio de CEM (o que foi feito em primeiro lugar, em

segundo, e assim sucessivamente)?
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