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Customer Relationship Management: Uma proposta de avaliagdo de um modelo de maturidade

RESUMO

A sociedade actual é caracterizada por rapidas mudancas, quer em termos
tecnoldgicos, quer em termos de preferéncias dos consumidores, as quais levam a um
aumento da concorréncia entre as empresas. Por conseguinte, torna-se importante
prestar um servico cada vez mais personalizado aos clientes. E neste contexto que surge
0 Customer Relationship Management (CRM), como resposta as organizacGes que
decidem adoptar estratégias de marketing de relacionamento. Contudo, os projectos de
CRM tém um elevado risco de insucesso. O presente trabalho tem por proposito avaliar
0 modelo de maturidade de Sohrabi et al. (2010), indicando o nivel actual de CRM de
uma organizacao e definir formas de a mesma passar ao nivel de maturidade seguinte do
modelo, minimizando o seu risco de insucesso. Os factores criticos de sucesso de CRM
apresentam-se como base deste modelo. Deste modo, este estudo procurou responder a
seguinte questdo de investigagdo: ‘Como avaliar o nivel de maturidade de um projecto
de CRM?’. Portanto, o objectivo do trabalho foi definir o nivel de maturidade de um
projeto de CRM por meio do modelo proposto por Sohrabi et al. (2010). Para responder
a questdo de investigacdo recorreu-se a0 método de estudo de caso, realizado no
Instituto Superior de Economia e Gestdo e desenvolvido com recurso ao inquérito e a
uma entrevista. Os principais resultados deste estudo realcam a importancia das Pessoas

nos projectos de CRM.

Palavras-chave: Customer Relationship Management, Modelo de Maturidade, Factores

Criticos de Sucesso.



Customer Relationship Management: Uma proposta de avaliagdo de um modelo de maturidade

ABSTRACT

Today's society is characterized by rapid changes, both in terms of technology,
and in terms of consumer preferences, which results in increasing competition among
companies. Therefore, it becomes important to provide an increasingly customized
service to customers. It is in this context that the Customer Relationship Management
appears, in response to organizations that choose to adopt strategies of relationship
marketing. However, CRM projects present a high risk of failure. The purpose of this
work is to assess the maturity level of Sohrabi et al. (2010), showing the current level of
CRM of an organization and define ways to move it to the next level of the maturity
model, minimizing the risk of failure. The critical success factors of CRM are presented
based on this model and are considered essential to the development of a project like
this. Thus, this study aims to answer the following research question: 'How to assess the
maturity level of a CRM project?' Therefore, the aim was to propose a maturity model
for CRM. To answer the research question we used the method of case study conducted
at the Institute of Economics and Management, and developped through a questionnaire

and an interview. The main results of this study highlight the importance of People in

CRM projects.

Key Words: Customer Relationship Management, Maturity Model, Critical Sucess

Factors.
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I. INTRODUCAO

O interesse pelo Customer Relationship Management surgiu nos anos 90 (Ling
& Yen, 2001; Xu et al., 2002). O CRM ¢ baseado nos principios do marketing de
relacionamento, que por sua vez implementa as suas estratégias através da utilizacédo de
tecnologias de informacéo (TI), levando a relacdes proveitosas e de longo prazo (Payne,
2006). Apesar do CRM trazer muitos beneficios, a implementacdo deste projecto tem
uma elevada taxa de insucesso nas organizacdes (Payne, 2006). Cada vez existem mais
projectos de CRM. Contudo, as organiza¢fes nao fazem um balanco dos mesmos.
Tendo em conta que uma iniciativa de CRM é multifacetada, cada fase da mesma
devera ser avaliada. E neste contexto que surge a necessidade de um modelo que avalie

0 grau de maturidade destas iniciativas, de forma a minimizar o seu risco de insucesso.

Tendo isto em consideracao, o presente trabalho pretende avaliar o modelo de
maturidade de Sohrabi et al. (2010), indicando o nivel actual de CRM de uma
organizacdo de ensino e definir formas de a mesma passar ao nivel de maturidade
seguinte do modelo, minimizando o seu risco de insucesso. Este modelo de maturidade
de Sohrabi et al. (2010) ajuda, por um lado, a identificar o estado actual de maturidade
dos seus projectos de CRM e, por outro lado, a definir um conjunto de orientagdes para

que 0 projecto avance para o nivel de maturidade seguinte.

Assim, 0 que se pretende neste estudo € dar uma resposta a seguinte questdo de
investigagdo: ‘Como avaliar o nivel de maturidade de um projecto de CRM?’. O
objectivo do trabalho foi definir o nivel de maturidade de um projecto de CRM por
meio do modelo proposto por Sohrabi et al. (2010). Para responder a questdo de
investigacdo, este estudo foi baseado no estudo de caso sobre o projecto de CRM do

Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), por intermédio de questionarios a
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colaboradores do ISEG que fossem utilizadores do CRM e de uma entrevista a um

profissional do projecto de CRM do ISEG.

As motivacOes para a escolha de este tema foram, por uma lado, o gosto pelo
tema e a participacdo da autora no projecto de CRM do ISEG e, por outro lado, a

constatacdo de que o mesmo carecia de uma avaliacao.

O presente trabalho estd dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo
constitui a introducdo a investigacdo. O segundo capitulo diz respeito a revisdo de
literatura, onde é contextualizado o conceito de CRM e definido o modelo de
maturidade de CRM com base nos factores criticos de sucesso do mesmo. O terceiro
capitulo diz respeito a justificacio da metodologia seguida na investigacao.
Posteriormente, no quarto capitulo é feita a analise de resultados, a partir dos dados
recolhidos para o estudo. Por ultimo, o quinto capitulo apresenta as conclusdes deste

estudo.
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Il. REVISAO DE LITERATURA

O capitulo dois deste estudo ¢é dedicado a revisdo da literatura que descreve 0s
principais conceitos que servem de base ao presente trabalho. Ela encontra-se dividida
em dois sub-capitulos: Customer Relationship Management e Modelo de Maturidade de
CRM. Esta organizada de forma a contextualizar o conceito de CRM, identificando a
necessidade de existéncia de um modelo que avalie o desempenho de um projecto de
CRM. Por outro lado, é descrito um modelo com base nos factores criticos de sucesso

do CRM.
2.1. Customer Relationship Management

No final do século XX, assistiu-se a um aumento da concorréncia, a globalizacéo
dos mercados e a efemeridade das preferéncias dos clientes, que levaram a uma
actualizacdo dos processos de gestdo por parte das organizacGes, de forma a
enfrentarem este novo ambiente competitivo (Chalmeta et al., 2001). Este ambiente
estimulou a importancia dos relacionamentos de longo prazo visto que, na perspectiva
de Kalwani e Narayandas (2011), o marketing de relacionamento esta especialmente

associado ao sucesso das organizacoes.

Segundo Palmer (2002), o marketing de relacionamento ou a sua inovagao
terminoldgica surgiu nos anos 80, com Berry, com a modernizagdo da gestdo por parte
das organizacGes. Aquele autor refere que a sua préatica ja era conhecida e até mesmo
estabelecida mas que ainda imperava o marketing transacional. Payne (2006) acrescenta
que existem factores que, em conjunto, tiveram impacto nas organizac6es, despoletando

este novo ambiente competitivo e, consequentemente, impulsionando esta nova era do
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marketing de relacionamento. Seguidamente sdo enumerados os principais factores

destacados pelo autor:

aumento do poder dos computadores;

e possibilidade de se realizar anélise, prospec¢do e visualizacdo de dados devido
ao avanco das novas tecnologias;

e ascensdo do e-commerce que, consequentemente, permite atingir os clientes a
um custo substancialmente mais baixo;

e maior consideracdo da importancia da retencdo de clientes (usando a sua

informacao de uma forma pré-activa) e do Customer Lifetime Value (CLV), que

é o valor de vida do cliente (cada cliente deve ser analisado em termos de

rentabilidade actual e futura para a empresa);

e aperfeicoamento das formas de segmentacéo de clientes.

Segundo Gronroos (1995, p.253), “o objectivo do marketing transacional é conseguir
clientes, enquanto que o do marketing de relacionamento é conseguir e manter clientes”.
O autor acrescenta que o marketing de relacionamento tem uma viséo de longo prazo
com foco no cliente, enquanto que o marketing transacional tem uma visédo de curto
prazo com foco no produto. Uma ideia semelhante é defendida por Gummesson (1994,
p.5) - “Marketing Relacional (MR) é o marketing visto como relagdes, redes e
interacgoes”. Deste modo, passou a imperar 0 marketing de relacionamento em

detrimento do transacional.

Payne (2006) afirma que o Customer Relationship Management (CRM), baseado
nos principios do marketing de relacionamento, € uma forma mais moderna de gerir
relagbes com os clientes com a ajuda de evolugGes tecnoldgicas consideraveis. Foi na

década de 90 que o interesse pelo CRM se comegou a manifestar (Ling & Yen, 2001;
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Xu et al., 2002). Como é um tema que ainda pode ser considerado recente no ambiente
académico, Payne e Frow (2005) referem que existe um leque alargado de definicGes de

CRM com visdes distintas. Os autores definem CRM da seguinte forma:

“CRM ¢ uma abordagem estratégica preocupada com o aumento do valor para o
acionista, por meio do desenvolvimento de relagbes adequadas com os principais
clientes e segmentos de clientes. CRM une o potencial das Tl e as estratégias de
marketing de relacionamento para entregar relacionamentos lucrativos e de longo prazo.
Importante, é que CRM oferece melhores oportunidades para usar dados e informagdes,
tanto para entender os clientes como para melhor implementar estratégias de marketing
de relacionamento. Isso exige uma integragdo inter-funcional de pessoas, operagoes,
processos e capacidades de marketing que € activada através da informacéo, tecnologia

e aplicagOes”
Payne e Frow, 2005, p.168

Swift (2001, p.12) define CRM como sendo uma “abordagem da empresa para entender
e influenciar o comportamento dos clientes através de comunicages significativas que
visam aumentar a aquisicdo de clientes, a retencdo de clientes, a fidelizacdo de clientes
e a lucratividade do cliente”. Por outro lado, Peppers e Rogers (2004, p.5) referem que
“para alguns executivos 0 CRM ¢ uma solucao de tecnologia ou software que ajuda a
colectar dados e informacéo sobre os clientes, permitindo melhor servigo ao cliente”.
Este software de CRM apareceu, pela primeira vez, em 1998 através da Siebel Systems
(Bull, 2010). Caldeira et al. (2008) alertam para o facto de que a tecnologia de
informacdo, apesar de dar um contributo muito importante, ndo é suficiente para que um
projecto de CRM seja bem sucedido. Os mesmo autores acrescentam que “a chave do
CRM é o relacionamento” (p.1032). Por outro lado, este conceito € associado, ainda na
perspectiva dos autores citados anteriormente, a compromisso, deveres, compreensao e
objectivos matuos. Chen e Chen (2004) sistematizam no quadro que se segue (Quadro

1) os beneficios tangiveis e intangiveis do CRM.
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Beneficios Tangiveis

Beneficios Intangiveis

Aumento das receitas e da rentabilidade

Aumento da satisfacdo dos clientes

Tempo de resposta mais rapido

Word of mouth positivo

Reducdo dos custos internos

Melhor servico ao cliente

Maior productividade dos colaboradores

Processos de negdcio simplificados

Reducdo dos custos de marketing

Relacdo mais proxima com a gestao de topo

Maiores taxas de retencao dos clientes

Aumento da profundidade e da eficacia na

segmentacdo de clientes

Investimentos em marketing protegidos por

retornos maximizados

Melhor compreensdo das necessidades dos

clientes

Quadro 1 — Beneficios do CRM
Fonte: Chen e Chen (2004, p.338)

Com todos os beneficios apresentados anteriormente, sdo muitas as organizacoes

a quererem implementar projectos de CRM. Contudo, Payne (2006), com base num

estudo que fez, refere que cerca de 70% dos projectos de CRM fracassam nos 18 meses

seguintes a serem implementados. Varios autores (Light, 2003; Newell, 2003; Boulding

et al., 2005; Ngai, 2005; Chalmeta, 2006; Payne, 2006; Ramam et al., 2006) enumeram

algumas das principais causas de fracasso de um projecto de CRM:

e assumir que a tecnologia é a solugéo;

e inexisténcia de lideranca por parte da gestdo de topo, essencialmente devido ao

desconhecimento das potencialidades do CRM,;

o falta de visdo e estratégia com foco no cliente e no seu CLV;
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¢ nao redefini¢do dos processos antes da implementacéo do projecto de CRM;

e informacdo de mé qualidade e que n&o é partilhada;

e ma gestdo da mudanca cultural na adaptacdo da organizacdo a ideologia do
CRM;

e ndo envolvimento de todos os intermediarios do projecto de CRM,

nomeadamente dos usuarios finais.

Apesar do CRM poder trazer beneficios, a sua implementacdo tem um alto risco
de insucesso, pelas razdes ja apresentadas. Por conseguinte, no proximo ponto desta
revisao, vai ser descrito um modelo de maturidade aplicado ao CRM que ajuda o0s
gestores, por um lado a reconhecerem o estado actual de maturidade dos seus projectos
de CRM, e por outro a definirem formas para passarem para o nivel de maturidade

seguinte, reduzindo assim o risco de fracasso.
2.2. Modelo de Maturidade de CRM

O elevado risco de insucesso de um projecto de CRM deve ser minimizado
utilizando um modelo que exerca a funcdo de planeamento, pois apesar de as
organizagbes terem consciéncia da vantagem competitiva que um projecto de CRM
implica, elas ndo sabem que passos dar (Sohrabi, et al., 2010). As organizacdes que
implementam um projecto de CRM procuram respostas a essencialmente trés perguntas:
(1) o que traz 0 CRM de novo para satisfazer as crescentes exigéncias dos clientes; (2)
que factores de CRM precisam de ser implementados e (3) qual o nivel de maturidade

do projecto num preciso momento do tempo.

De acordo com Gamm et al. (2005), citado por Sohrabi et al. (2010, p.5), para

um qualquer projecto “um modelo de maturidade consiste nos Vvarios graus de
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maturidade que a organizacdo pode atingir, geralmente ao longo dos anos e como um
processo evolutivo”. Eisenhardt (1989) refere que, tradicionalmente, € a partir da
literatura anterior, que por sua vez é escassa neste tema e também do bom senso e da
experiéncia, que os modelos conceptuais ou teoricos sdo desenvolvidos. Este estudo
baseou-se no modelo de maturidade de CRM proposto por Sohrabi et al. (2010), visto
ser este 0 que apresentava uma visdo mais abrangente e, paralelamente, que estava em
conformidade com o objectivo da mesma. Os autores referem que o modelo ajuda os
gestores, por um lado, a identificarem o estado actual de maturidade dos seus projectos
de CRM e, por outro lado, a definirem um conjunto de orientagdes para passarem ao
nivel de maturidade seguinte. Este modelo vai ser descrito com base nos factores
criticos de sucesso (FCS) de CRM. Segundo Payne (2006) os factores criticos de
sucesso sdo caracteristicas ou varidveis que, bem geridas, podem aumentar
significativamente o desempenho e eficiéncia de uma organizacdo. Este modelo foi
elaborado segundo um processo de pesquisa com nove factores criticos de sucesso (que
apenas foram enumerados) - Estratégia; Tecnologia; Processos; Pessoas; Cultura;
Gestdo da Mudanga; Estrutura; Gestdo do Conhecimento e Medic&o. Estes factores
estdo sub-divididos em itens e ambos serdo seguidamente apresentados e definidos. E
imperativo definir e perceber em que consistem estes factores (tendo em conta que o
modelo apenas 0s enumera), pois estes servirdo de base ao longo de todo o estudo. Os
autores que os destacaram e que deram um contributo importante a literatura também

serdo referenciados.
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Estratégia

Estratégia fica a cargo da gestdo de topo, a qual identifica a direccdo da
organizagdo, assim como 0S Seus objectivos corporativos. Apesar de ser um processo
standardizado, também passa por ser a forma de pensar e trabalhar da organizagédo

(Bungay, 2011).

e Visdo

A visdo de uma organizacao é a sua filosofia. Esta deve reflectir os seus valores,
crengas e ideais. E partilhada por todos e serve de guia para uma equipa diversificada

trabalhar em conjunto, sempre com vista a alcancar os objectivos estipulados (Galbreath

e Rogers, 1999).
o Estratégia orientada para o cliente

Nguyen et al. (2007) assumem que, numa sociedade tdo competitiva como a actual,
os clientes sdo o centro do negdcio e que a chave do sucesso de uma organizacao € a
boa gestdo do relacionamento com os seus clientes. Payne e Frow (2005) afirmam que
uma estratégia orientada para o cliente consiste em analisar a base de clientes
(existentes e potenciais) e segmenta-la de acordo com caracteristicas comuns para
direccionar as ofertas e customizar os produtos ou servicos de acordo com o0s

segmentos.
e Estratégia de criacdo de valor

Payne e Frow (2005) dividem a estratégia de criacdo de valor em trés elementos
chave: (1) o valor que o cliente recebe da organizagdo, que se traduz no total de
beneficios que derivam do produto e/ou servico que este adquire; (2) o valor que a

organizacédo recebe do cliente, que contempla a rentabilidade dos clientes existentes e
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potenciais, a sua traducdo economica em termos de aquisicao/retencdo de clientes e as
oportunidades de cross-selling/up-selling e, (3) como consequéncia dos dois pontos
anteriores, a maximizacdo do Customer Lifetime Value, que analiza cada cliente em
termos de rentabilidade actual e futura, para que as organizacdes definam diferentes

estratégias perante 0s segmentos mais ou menos rentaveis.
e Estratégia da marca

A marca € um elemento importante na estratégia de uma organizacéo. Este conceito,
que abrange simbolos, imagens, sentimentos e relacionamentos, identifica o fabricante
do produto e/ou servico. “Um produto ¢ algo que € feito por uma empresa, uma marca é
algo que é comprado por um cliente. Um produto pode ser imitado por concorrentes
enquanto que a marca é diferente da dos seus concorrentes”, argumenta Payne (2006,

p.117).
e Estratégia de relacionamento

A estratégia de uma organizacdo deve estar assente no marketing de relacionamento
que, por sua vez, exige uma orientacdo de longo prazo. Requer compreensdo e respeito
mutuo de ambas as partes (Pedron, 2009).

Tecnologia

Como referem Caldeira et al. (2008, p.1032) “a perspectiva tecnolégica do CRM
enfatiza a importancia do uso de aplicativos de software e tecnologia de computador

para converter dados em informacdes Uteis para a organizagao”.
¢ Integracgéo da tecnologia

O CRM tem ao seu dispor um grande numero de ferramentas tecnolégicas como

data mining, sales force automation e data warehouse. Por sua vez, a combinacao de

10
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todas estas ferramentas ou de algumas delas é o que permite por em prética a estratégia

de CRM (Pedron, 2009).
e CRM operacional

Trata dos aspectos operacionais. Prevé a integracdo dos processos tecnoldgicos,
com vista a melhorar a eficiéncia do relacionamento entre o cliente e a organizagao

(Peppers e Rogers, 2004).
e CRM colaborativo

Abarca todos os pontos efectivos de contacto do cliente com a organizacao.
Existe um leque alargado de canais como call-center, loja, e-mail, telefone, carta e fax.
E fundamental que esses pontos de contacto estejam preparados para interagir com o

cliente (Peppers e Rogers, 2004).
e CRM analitico

Compreende as ferramentas tecnoldgicas que colectam, armazenam, organizam
e analisam dados, de forma a localizar padrdes de diferenciagcdo entre os clientes, com
vista a que as organizacgdes personalizem as suas ofertas (Peppers e Rogers, 2004).

e Gestdo da informacéo

As aplicacGes tecnologicas de CRM permitem recolher informacdo que, por sua
vez, os colaboradores transformam em conhecimento relevante sobre os seus clientes.
Este conhecimento fara parte de uma base de dados dindmica com todo o seu histérico.
Esta estard disponivel em todas as interac¢fes futuras que a organizacdo terd com 0s

seus clientes e sera partilhada por todos na organizacao (Payne, 2006).

11
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Processos

Um processo consiste num conjunto de tarefas ou atividades que,

conjuntamente, permitem alcancar os objectivos tracados (Payne, 2006).
e Processo continuo

O CRM é encarado como uma estratégia de marketing de relacionamento que
promove relacionamentos de longo prazo como um processo continuo (Shang e Lin,

2009).
e Gestdo da insatisfagdo

A gestdo de topo trabalha em conjunto e de uma forma unida para resolver todo
o0 tipo de reclamacdes e insatisfacdo. Zairi (2000) argumenta que estes sdo indicadores

chave dos clientes, sobre os quais se tera de agir.
e Estratégias dirigidas a um publico-alvo

Winer (2001) afirma que segmentar o mercado permite adoptar uma abordagem
mais direccionada a cada segmento ou cliente (targeting), customizando 0s seus
produtos e/ou servigos. As organizacdes deverdao dialogar com os seus clientes através

destas abordagens especificas, ao invés de abordar o mercado como um todo.

e Integracgao de processos

Para que um projecto de CRM funcione, a integracdo entre 0s processos é
fundamental (Winer, 2001). Isto traduz-se em transformar as tarefas ou actividades em

processos interactivos e em constante comunicagao.

12
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e Processos de acolhimento

E em todos os pontos de contacto com o cliente que devem existir programas de
acolhimento (welcoming) previamente definidos, como por exemplo oferta de
transporte, disponibilidade de bebidas, sistema de reconhecimento e presentes em
alturas festivas, para tratar os clientes como convidados. O prazer de receber novos

clientes deve ser igual ao de rever clientes ja existentes (Payne, 2006).
e Processos transparentes

Payne (2006) assume que é fundamental que uma organizacdo garanta a
integridade dos dados que recolhe em relacdo a caracteristicas como relevancia,

exactidao, actualidade, objectividade e transparéncia (get to knowing).
Pessoas

Caldeira et al. (2008, p.1032) afirmam que “uma varidvel critica para o
desenvolvimento de um filosofia de CRM séo os recursos humanos. Os colaboradores

devem ser capazes de realizar as tarefas necessarias correctamente”.
e Formacéo

A importancia de cursos de CRM para os colaboradores da organizacdo é
destacada por Chalmeta (2006) como a oportunidade para que todos numa organizacgao

compreendam os seus beneficios e saibam como e o que fazer.
e Recrutamento

Payne (2006) refere a importancia, em qualquer iniciativa de CRM, da escolha

de colaboradores sensiveis ao relacionamento com os clientes. Assim sendo, a
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organizacdo deve ter processos rigorosos em termos de recrutamento, seleccdo e

formacéo dos colaboradores.
e Sistema de recompensa

A motivacdo e satisfacdo dos colaboradores numa organizagdo é um ponto muito
importante, pois contribui para uma melhoria significativa da qualidade do
relacionamento com os clientes. Cooper et al. (2008) argumentam que as evidéncias
sugerem que uma estrutura de recompensa ¢ uma forma de incentivar directamente o

desempenho do colaborador e diminuir o conflito.
e Satisfacdo dos colaboradores

Colaboradores envolvidos emocionalmente, com estreita ligacdo a gestdo de
topo e com poder (empowerment) para tomarem as suas proprias decisdes nas suas

actividades diarias contribuem para o bom desempenho organizacional (Pedron, 2009).
Cultura

A cultura organizacional consiste nos pressupostos basicos e crencas que sdo

partilhados por todos os membros de uma organizacgéo (Johnson e Selnes, 2004).
e Cultura orientada para o cliente

O CRM exige uma cultura orientada para o cliente. Lipka (2006, p.95) afirma
que “a qualidade do relacionamento com o cliente vai ter mais repercussdes, para

melhorar ou destruir o negocio, do que qualquer outra coisa que se possa fazer”.
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e Mudanca no foco da cultura

A implantacdo de um projecto de CRM implica mudancas profundas na cultura
de uma organizacdo. Envolve essencialmente a mudanca de uma cultura focada no

produto para uma cultura focada no cliente (Payne, 2006).
e Cultura de cooperacao

Segundo Zablah et al. (2004), a cultura de cooperacdo numa organizacdo é

imperativa para que um projecto de CRM seja bem sucedido.
e Cultura de aprendizagem

Uma cultura de aprendizagem pode existir entre colaboradores e também com o
cliente. Esta dindmica € um elemento diferenciador e considerado uma vantagem

competitiva numa organizagao (Johnson e Selnes, 2004).

Gestdo da mudanca

Gerir a mudanca passa por alterar a postura tanto de colaboradores como da
gestdo de topo, e por vezes obriga até a redesenhar o organograma da organizagdo. O
objectivo é que cada pessoa conheca as suas novas tarefas e as execute de uma forma

eficaz (Chalmeta, 2006).
e Lideranca

E muito importante para um projecto de CRM, com caracter holistico, uma
lideranca eficaz durante todo o processo e, especialmente, durante a sua

implemementacgéo (Shum et al., 2008).
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e Envolvimento da gestéo de topo

Pedron (2009) diz que o envolvimento da gestdo de topo é fulcral para qualquer
projecto que envolva mudanga, como um projecto de CRM. Tem de haver muita
dedicacdo por parte dos 6rgdos de gestdo de forma a envolver e a motivar todos os

membros da organizagéo.
e Participagdo dos colaboradores

Payne (2006) refere que, nos dias de hoje, o servico prestado pelos
colaboradores é que faz toda a diferenca e que, portanto, € fundamental o envolvimento
dos colaboradores no processo de mudanca que um projecto de CRM acarreta. E
importante salientar que a retencdo de clientes deveria ser uma prioridade para todos na
organizacdo e ndo apenas para o departamento de marketing. Os part-time marketers
(colaboradores da organizacdo de fora da area do marketing) também tém contacto com
os clientes e, por isso, sdo igualmente uma peca chave em todo este processo (Gronroos,

1995).
e Planeamento e controlo do projecto

No inicio de um projecto de CRM deve ser definido um planeamento de todas as
tarefas e actividades. Paralelamente, deve haver um controlo periédico das mesmas de

acordo com os objectivos previamente estabelecidos (Burke, 2003).
e Gestdo do risco

Como em qualquer outro tipo de iniciativa organizacional gerir o risco é

essencial para o sucesso do CRM (Payne, 2006).
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Estrutura

Estrutura organizacional é a forma segundo a qual as atividades desenvolvidas por

uma organizacao sdo divididas, organizadas e coordenadas (Johnson e Selnes, 2004).
e Trabalho em equipa

Shum et al. (2008, p.1360) afirmam que “um tipo de cultura organizacional que
valoriza o trabalho em equipa em vez da concorréncia interna aumenta o nivel de

comprometimento dos colaboradores para com a iniciativa de CRM”.
e Estrutura flexivel

Um projecto de CRM exige uma estrutura flexivel na organizacdo e equipas
multifuncionais, de forma a optimizar o relacionamento com os clientes. Este projecto

exige uma forte coordenacdo e integracao interfuncional (Sheth et al., 2000).
e Procedimentos padronizados

Chalmeta (2006) refere que a coeréncia entre missdo organizacional, Vvis&o,
objectivos, processos e tecnologia é um factor que contribui para o sucesso de um
projecto de CRM. O autor centra a sua discussdo na importancia de estes elementos e

todos os procedimentos de uma organizacao serem padronizados e estandardizados.
e Autonomia

Bowen e Lawler (1992) sugerem que aos colaboradores deve ser dada a
possibilidade de tomar mais decisbes sobre as suas actividades (empowerment),

minimizando as separac0es funcionais.
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Gestdo do conhecimento

Os dados dos clientes por si s6 ndo sdo suficientes. Para serem Uteis, estes dados
tém de ser transformados em conhecimento e tém de ser geridos e integrados em toda a
organizacdo para desenvolver o perfil dos clientes. E com base neste processo que as

organizagOes desenvolvem estratégias especificas para cada cliente (Campbell, 2003).
e Aquisicdo do conhecimento

As ferramentas tecnoldgicas permitem: (1) gravar as informacdes relevantes
sobre cada transacdo com os clientes; (2) dispor de um histérico dos clientes para todas
as transacdes futuras; (3) identificar as necessidades dos clientes a partir do seu
historico e (4) criar um servico personalizado (Mithas et al., 2005). E de ressalvar que,
apesar das tecnologias terem um papel importante, sdo as pessoas que transformam a
informacgdo em conhecimento. Uma organizacdo podera ter as mesmas aplicacdes que
um concorrente, mas tera um desempenho diferente por meio da intervencdo dos seus

colaboradores.
e Aplicagéo do conhecimento

Depois da aquisicdo de conhecimento dos clientes, este tem de ser aplicado sob a
forma de personalizacdo de ofertas de produtos e/ou servicos, de acordo com as
necessidades actuais e futuras. Por sua vez, a qualidade do servi¢co é melhorada, o que
leva a um aumento da satisfacdo dos clientes, reflectindo-se nas vendas (Xu et al.,

2002).
e Partilha do conhecimento

O conhecimento, quando partilhado por todos os departamentos da organizacéo,

é valorizado (Mithas et al., 2005).
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e Revisao do conhecimento

Ter uma boa base de dados é fundamental. Esta deve ser revista sempre que

necessario (Payne, 2006).
Medicéo
Ainda néo existe um processo reconhecido para avaliar o sucesso de um projecto

de CRM. Payne (2006) diz que a conjugacdo de medidas financeiras e ndo financeiras

seria o ideal.
e Medicao da quota de mercado e da posi¢do competitiva

A gquota de mercado indica a por¢do do mercado que pertence a organizagdo que,

consequentemente, traduz a sua posicdo competitiva (Anderson et al., 1994).

e Medicéo do lucro

Medir o lucro é perceber qual o retorno positivo do investimento realizado pela

organizacdo (Anderson et al., 1994).
e Medicao do grau de fidelizagdo dos clientes

Fidelizacdo dos clientes consiste nos clientes que sdo fiéis aos produtos e/ou
servicos de uma determinada organizacdo. Tem um cariz de relacionamento de longo

prazo (Anderson et al., 1994).
e Medicao do grau de satisfacao dos clientes

Satisfacdo dos clientes traduz a satisfagdo em uma Unica transac¢édo, 0 que nao

implica que os clientes ndo procurem outra alternativa no futuro (Anderson et al., 1994).

De seguida vai ser exposto um quadro resumo dos FCS apresentados (Quadro

2), com uma breve descri¢do e com 0s autores que 0s destacaram.
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FCS Items Descricéo Autor(es)
Visdo
Estratégia orientada para | Estratégia fica a cargo da gest&o de topo, a qual Bungay (2011);
o cliente identifica a direc¢do da organizagéo, assim como Galbreath e Rogers
Estratégia Estratégia de criacéo de 0S seus objecti\_/os corporativos. Da estratégia (1999); Nguyen et al.
valor fazem parte a visdo da empresa e as estratégias | (2007); Payne e Frow
Estratégia da marca orientadas ao cliente, de criacdo de valor, da | (2005); Payne (2006);
Estratégia de marca e de relacionamento. Pedron (2009)
relacionamento
Integracdo da tecnologia
CRM operacional A combinacéo das ferramentas tecnologicas € o | Caldeira et al. (2008);
Tecnologia CRM colaborativo gue permite por a estratégia de CRM em prética. | Pedron (2009); Peppers
CRM analitico e Rogers (2004); Payne
Gestdo da informacéo (2006)
Processo continuo
Gestdo da insatisfacdo O CRM ¢é encarado como a integracdo de
Estratégias dirigidas a um | processos continuos que promovem a gestdo da | Payne (2006); Shang e
Processos pUblico-alvo insatisfagdo, o targeting e o0s processos de | Lin (2009); Zairi (2000);
Integracdo de processos acolhimento. Winer (2001)
Processos de acolhimento
Processos transparentes
Formacéo
Recrutamento As pessoas sdo a chave para o sucesso da | Caldeiraetal. (2008);
Pessoas Sistema de recompensa implementag&o de um projecto de CRM. Chalmeta (2006); Payne
Satisfacéo dos (2006); Cooper et al.
colaboradores (2008); Pedron (2009)
Cultura orientada para o
cliente A cultura organizacional consiste  nos Lipka (2006); Payne
Cultura Mudanca no foco da pressupostos bésicos partilhados por todos numa (2006); Zablah et al.
cultura organizagdo e tem de passar a ter o foco nos (2004); Johnson e
Cultura de cooperacdo clientes. Esta deve assentar numa cultura de Selnes (2004)
Cultura de aprendizagem | cooperacao e de aprendizagem.
Lideranca
Envolvimento da gestdo Gerir a mudanca passa por alterar a postura tanto | Chalmeta (2006); Shum
Gestdo da de topo de colaboradores como da gestéo de topo e, por et al. (2008); Pedron
Mudanga Participacdo dos vezes, obriga até a redesenhar o organograma da | (2009); Payne (2006);
colaboradores organizagdo. Gronroos (1995); Burke
Planeamento e controlo (2003)
do projecto
Gestéo do risco
Trabalho em equipa
- Estrutura organizacional é a forma segundo a | Johnson et al. (2008);
Estrutura Estrutu_ra flexivel gual as atividades desenvolvidas por uma Shum et al. (2008);
Procedimentos organizacdo sdo divididas, organizadas e Sheth et al. (2000);
padronizados coordenadas. Chalmeta (2006);

Autonomia

Bowen e Lawler (1992)
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Gestdo do
conhecimento

Aquisicdo do
conhecimento

Aplicagéo do
conhecimento

Partilha do
conhecimento

Revisdo do
conhecimento

Os dados dos clientes por si s6 ndo sdo suficientes.
Para serem Uteis, estes dados tém de ser
transformados em conhecimento e tém de ser
geridos e integrados em toda a organizacdo para
desenvolver o perfil dos clientes.

Campbell (2003);
Mithas et al. (2005); Xu
et al. (2002); Payne
(2006)

Medic¢édo

Medicdo da quota de
mercado e da posicao
competitiva

Medicéo do lucro

Medicdo do grau de
fidelizacdo dos clientes

Medigéo do grau de
satisfacdo dos clientes

A medicdo do sucesso de um projecto de CRM
passa por medir a quota de mercado, a posicdo
competitiva, o lucro, a fidelizacdo e satisfacdo dos
clientes.

Payne (2006); Anderson
et al. (1994)

Quadro 2 — Resumo dos FCS do modelo de maturidade de CRM
Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura analisada

Pretende-se entdo, com base no modelo de Sohrabi et al. (2010) e nos factores

criticos de sucesso apresentados, medir a maturidade de um projecto de CRM através do

modelo genérico apresentado no quadro 3. Este modelo estd dividido em 6 niveis de

maturidade, sendo que cada nivel abrange os FCS descritos previamente.

Nivel 0 Implementacdo de CRM caotica

Nivel 1 FCS Estratégia e Cultura

Nivel 2 FCS Gestdo da Mudanca

Nivel 3 FCS Pessoas, Processos e Estrutura

Nivel 4 FCS Medigéo

Nivel 5 FCS Tecnologia e Gestdo do Conhecimento

Quadro 3 — Modelo de maturidade de CRM

Fonte: Sohrabi et al. (2010)
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I11. METODOLOGIA

O capitulo trés deste estudo é dedicado a metodologia e descreve de que forma
se conduziu a pesquisa para se obter as respostas a pergunta de investigacdo. Encontra-
se dividido em quatro sub-capitulos: caracterizacdo da organizacdo em estudo,

abordagem de pesquisa, desenho de pesquisa e recolha de dados.
3.1. Caracterizagdo da organizagdo em estudo

A organizacdo em estudo é o Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG),
que é uma das mais reconhecidas e antigas (com mais de cem anos) faculdades de
economia e gestdo em Portugal. Esta instituicdo de ensino foi integrada na ‘nova’
Universidade de Lisboa no presente ano. O ISEG tem, aproximadamente, 5000 alunos,
240 docentes e 80 funcionarios e lecciona, aproximadamente, 70 cursos (distribuidos
por licenciaturas, mestrados, doutoramentos e formacdo para executivos). Vista como
escola de topo, o ISEG da bastante importancia ao desenvolvimento de relacionamentos
com empresas, administracdo publica e sociedade civil e fa-lo através da sua Associa¢cdo
de Antigos Alunos, do Instituto para o Desenvolvimento e Estudos Econdmicos,
Financeiros e Empresariais (IDEFE - dedicado a formac&o de executivos, consultoria e

projectos) e dos seus seis centros de investigacao.

O projecto de CRM do ISEG (ISEGCRM) arranca, em 2010, como resultado do
caracter empreendedor e inovador da escola. Ele surge, essencialmente, para centralizar
a informacdo sobre todos os stakeholders da instituicdo, permitindo a sua atracgéo,
retencdo e fidelizacdo que, por sua vez, leva ao fortalecimento dos relacionamentos
dentro da escola e para com o exterior. Este projecto foi pioneiro, ao ser o ISEG a

primeira instituicdo de ensino superior a implementar um projecto de CRM. A solucdo
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informatica adoptada recaiu sobre o Microsoft Dynamics CRM 2011 online, visto ser de
facil utilizacdo e com o Outlook incorporado. Foram definidas inicialmente um

conjunto de fases, que sdo apresentadas na figura seguinte (figura 1).

1. Gestdo da relagdo com
empresas

4. Gestdo da relacdo com
atuais alunos

7. Gestdo da relagdo com
universidades e parceiros

10. Gestdo de canais
digitais

2. Gestdo de campanhas

de marketing para
langamento de cursos

5. Gestdo da relagdo com
antigos alunos

8. Gestdo da
comunicagdo interna e
externa

11. Gestdo da relagdo do
Centro de Investigacao
com os Stakeholders

3. Gestdo da relagdo com
escolas secunddrias

6. Gestdo de eventos
internos e externos da
escola

9. Gestdo de novas

oportunidades

12. Gestdo de ideias

Figura 1 — Fases do projecto de CRM
Fonte: Material interno do projecto

Actualmente a equipa é constituida por 7 elementos e esta focada nos pontos 5 e

6 (figura 1), estando os pontos 9, 10, 11 e 12 (figura 1) ainda por abordar.
3.2. Abordagem de pesquisa

A questdo de investigacdo deste trabalho tem como estratégia de pesquisa o
estudo de caso (sera abordado no sub-capitulo seguinte). Por sua vez, Dubé e Paré
(2003) afirmam que o estudo de caso tem um caracter versatil que se enquadra em

qualquer perspectiva filoséfica.
3.3. Desenho de pesquisa

De acordo com Saunders et al. (2009), o propdsito de pesquisa encontra-se

dividido em (1) explanatério, que estabelece relagdes causais entre as variaveis; (2)
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descritivo, que retrata um perfil exacto de pessoas, situacbes ou eventos e (3)
exploratério, que pretende estabelecer a compreensdo de um problema. Este trabalho
seguiu uma abordagem exploratdria pois procura descobrir 0 que estd para acontecer,

elaborando novas perguntas de forma a avaliar os fendbmenos sob novas perspectivas.

A estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de caso porque, segundo Yin
(2003), ¢ a técnica indicada quando o objectivo do investigador passa por perceber o
‘como’ ou o ‘porqué’ de um determinado fendmeno. Yin (2003) refere ainda que a ideia
é a de que o investigador cubra os fendmenos que decorrem no contexto da vida real,
sendo que muitas vezes o fendmeno em estudo é confundido com o contexto real. Outra
razdo para a escolha deste método foi o facto de ser um tema pouco desenvolvido, que
visa a compreensdo em profundidade de um fendmeno dindmico, sujeito a
interpretacdes mais subjectivas ligadas a percepcdes de varios intervenientes e que

necessita de definir hipoteses para investigacoes futuras.

O estudo de caso pode utilizar dados qualitativos, quantitativos ou ambos, como

é o caso do estudo em causa (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003).

Ao nivel do horizonte de tempo, este € um estudo de caso cross sectional pois,
segundo Saunders et al. (2009), debruca-se sobre um fenémeno particular num

determinado periodo de tempo.
3.4. Recolha de dados

A recolha de dados, numa primeira fase, deu-se por meio do inquérito (anexo 1),
da observacdo directa e da analise de documentos do projecto. Os inquéritos foram
aplicados a colaboradores do ISEG que fossem utilizadores do CRM. O inquérito, com

duracdo aproximada de 15 minutos, estd dividido em duas partes distintas: afirmacdes
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dos FCS do CRM (estruturadas de acordo com a ordem dos FCS na revisdo de
literatura) para medir as variaveis em estudo e recolha de dados socio-demograficos. No
inquérito foram utilizadas escalas dicotomicas, escalas de escolha multipla de resposta
Unica e escalas de Likert de cinco graus. Além disso, todo ele é composto por questdes
fechadas e de resposta obrigatoria. Ele foi auto-administrado durante o0 més de Julho e
os seus dados foram tratados através da estatistica descritiva. O pré-teste foi realizado
apenas por um profissional que faz parte do projecto de CRM da escola (devido ao
nimero reduzido de inquiridos) e ndo foi incluido na amostra. O inquérito foi
distribuido pelos seguintes departamentos: Direc¢do de Sistemas de Informacdo, Equipa
de CRM, Gabinete de Marketing, Gabinete de Saidas Profissionais, Gabinete Erasmus e
de Intercdmbio, IDEFE, Presidéncia, Secretaria das Licenciaturas e Secretaria de Pos-
Graduacdo. Considera-se, para este estudo, a equipa de CRM um departamento. Dos 40
inquéritos, s6 se obteve 39 respostas, pois um dos inquiridos ndo se sentia apto a
responder. Numa segunda fase realizou-se uma entrevista (anexo 2) em Novembro a um
profissional que faz parte do projecto de CRM da Escola, de forma a debater os

resultados obtidos nos inquéritos.
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IV. ANALISE DE RESULTADOS

O capitulo quatro deste estudo é dedicado a analise de resultados da presente
investigacdo empirica. O estudo de caso foi realizado ao ISEG, onde foram recolhidos
39 inquéritos. A informacéo vai ser analisada seguidamente com base nos inquéritos, na
analise de documentos, na observacdo directa e na entrevista realizada. Este capitulo
encontra-se dividido em dois sub-capitulos: caracterizacdo da amostra (anexo 3) e

analise dos factores criticos de sucesso do CRM.
4.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra deste estudo (anexo 3) tem um total de 39 individuos que sdo
utilizadores de CRM. Quanto a idade, a amostra é predominantemente constituida por
individuos do escaldo etéario entre os 35 e os 44 anos (38,5%), seguidos do escaldo
etario entre 0s 25 e 0s 34 anos (33,3%). No que diz respeito ao género, os inquiridos do
sexo feminino (53,8%) estdo em maioria face aos do sexo masculino (46,2%). Os graus
académicos de licenciado e de mestre apresentam o mesmo valor (25,6%) e sobressaem
relativamente aos restantes. No seu conjunto correspondem a pouco mais de metade da
amostra. Dos 39 inquiridos, 7 fazem parte da equipa de CRM — ECRM (17,9%) e os
restantes(82,1%) sdo colaboradores da escola distribuidos por diferentes departamentos:
Direccdo de Sistemas de Informacdo — DSI (30,8%), Gabinete de Marketing — GM
(10,3%), Gabinete de Saidas Profissionais — GSP (5,1%), Gabinete Erasmus e de
Intercambio — GEI (5,1%), IDEFE (7,7%), Presidéncia — PD (5,1%), Secretaria das

Licenciaturas — SL (5,1%) e Secretaria de P0s-Graduacdo — SPG (12,8%).

4.2. Analise dos factores criticos de sucesso do CRM
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FCS Items Afirmacdes do questionario Avaliagdo | Avaliacdo | Equipa
mais menos de
positiva positiva CRM
Visdo A minha organiza¢do tem uma visdo centrada no cliente. GEI5 GM GSP 2,5 3
Estratégia orientada | A minha organizagdo tem uma estratégia orientada para GEIS GM23 2.9
para o cliente o cliente.
Estratégia de A minha organizacdo entende que o objectivo do CRM é GEI'5 GSP25 34
criagéo de valor a criacho de wvalor para ambas as partes no
Estratégia relacionamento cliente/ organizacdo.
Estratégia da marca | A gestdo da marca é um elemento importante, para a GEI'5 IDEFE 3 46
minha organizagdo, na criagdo de valor para o
relacionamento cliente/ organizagéo.
Estratégia de A minha organizacdo desenvolve relacionamentos de | GSPGEI4 IDEFE 2,3 3.4
relacionamento longo prazo com os clientes.
Integracdo da Na minha organizacdo as tecnologias de informacdo | GEIPD5 IDEFE 2,7 3.4
tecnologia necessarias para 0 CRM estdo integradas.
CRM operacional | A minha organizacdo estd sensibilizada para integrar | SPG4.2 IDEFE 3 4
processos que envolvem diferentes pontos de contacto
com os clientes.
T . | CRM colaborativo | A minha organizacéo identifica os clientes e determina | CGEIPD45 IDEFE 3,3 43
ecnologia ;
como cada um deve ser tratado através dos seus pontos
de contacto.
CRM analitico A minha organizacdo possui ferramentas tecnoldgicas | GEISL4 GM28 2.9
para o colaborador tratar a informagéo.
Gestdo da A base de dados dos clientes da minha organizacéo GEl45 GsP2,5 4
informacao procura ser exaustiva, integrada e actualizada.
Processo continuo | A minha organizacdo gere o relacionamento com o GEI45 GSPGM 2,5 2.7
cliente como um processo continuo.
Gestdo da A minha organizacdo sabe dialogar com o cliente | GSP46 ECRM 2,9 29
Processos insatisfacdo perante situagdes de insatisfacdo ou reclamacéo.
Estratégias GEI GSP 4,5 IDEFE 3,3 34
dirigidas a um A minha organizacdo utiliza estratégias dirigidas a um
publico-alvo publico-alvo (targeting).
Integragdo de Os processos da minha organizacao relacionados com o GEl 4 GM28 31
processos cliente estdo integrados.
Processos de A minha organizacdo tem processos de acolhimento de SPG 4 GSp2 31
acolhimento novos clientes bem definidos.
Processos Os clientes da minha organizagdo tém acesso aos SPG 4 Gsp2 2.9
transparentes processos com transparéncia.
Formacéo A minha organizacdo forma colaboradores para utilizar PD5 DS'3'D7EFE 41
as ferramentas de CRM. ’
Pessoas | Recrutamento A minha organizagdo selecciona e recruta colaboradores | GMGSP4 ECRM 2,7 2.7
sensiveis ao relacionamento com os clientes.
Sistema de A qualidade do relacionamento com o cliente é SPG 3 ECRM 1,4 1.4
recompensa considerada no sistema de recompensa dos
colaboradores da minha organizacdo.
Satisfacdo dos A minha organizacdo entende que o0 bom | SPG42 IDEFE 2
ECRM GSP 2

colaboradores

relacionamento entre cliente e organizacdo também
depende da satisfacdo dos colaboradores.
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Cultura orientada para | A minha organizacdo tem uma cultura orientada | SPG4.2 GEI'1l5 2,9
o cliente para o cliente.
Cultura | Mudanga no foco da A minha organizagéo passou de uma cultura focada GEl 4 GSP15 33
cultura no produto para uma cultura focada no cliente.
Cultura de cooperacdo | A minha organizacdo tem uma cultura de | GSPPD25 | SLGEI4 36
cooperacdo interna.
Cultura de A minha organizagdo tem uma cultura de | GEISL GSP IDEFE 3,7
aprendizagem aprendizagem continua. SPG4 2
Lideranca A minha organizacdo tem a capacidade de liderar GEI SL GSP 2 36
processos de mudanca. SPG4
Gestdo da | Envolvimento da A gestdo de topo esté envolvida na gestéo da GEISPG 4 GSP 2 3
Mudanca | gestdo de topo mudanga.
Participagdo dos Os colaboradores da minha organizagéo sao GEISL 4 IDEFE 2 3
colaboradores incentivados a participar na gestdo da mudanca.
Planeamento e Na minha organizacdo o projecto de gestéo da GEl 4 GSP15 2,4
controlo do projecto mudanca possui um planeamento e controlo.
Gestdo do risco O factor risco € considerado na gestéo de mudanca GEl 4 IDEFE 1,7 2,1
na minha organizacao.
Trabalho em equipa A minha organizacdo trabalha em equipa. GEI SL 4 PD 25 33
Estrutura flexivel A estrutura organizacional da minha institui¢éo e GEISPG 4 PD25 34
Estrutura flexivel.
Procedimentos A minha organizacao possui procedimentos GEI 4,5 IDEFE 2,3 39
padronizados padronizados aplicados ao CRM.
Autonomia Os colaboradores da minha organizagdo possuem GEISPG 4 PD2 33
autonomia (empowerment) no relacionamento com
o cliente.
Aquisicdo do A minha organizacao promove a aquisi¢ao de DS1 3,6 PD 2 3
Gestéo de | conhecimento conhecimento sobre o cliente.
conheci- | Aplicacédo do A minha organizacdo aplica o conhecimento sobre | DSIGEISL | GM GSP 2,9
mento | conhecimento o cliente. SPG 3 PD25
Partilha do A minha organizacéo partilha conhecimento SL35 ECRM 2,4 24
conhecimento adquirido sobre o cliente.
Reviséo do A minha organizacdo revé constantemente o SPG34 | ECRMGSP 2
conhecimento conhecimento que possui sobre o cliente. PD 2
Medicédo da quota de PD5 IDEFE 2,7 41
mercado e da posi¢do | A quota de mercado e a posi¢do competitiva séo
Medicdo | competitiva medidas na minha organizagéo.
Medicéo do lucro O lucro é medido na minha organizagao. PD 45 IDEFE 2,3 3,7
Medicéo do grau de PD 45 IDEFE 2,3 2,7
fidelizacdo dos O grau de fidelizacdo dos clientes é medido na
clientes minha organizacao.
Medicgéo do grau de O grau de satisfacdo dos clientes é medido na GEl4,5 GM 2,5 3,7

satisfacdo ds clientes

minha organizac&o.

Quadro 4 — Resumo dos resultados dos items dos FCS

Fonte: Elaborado pela autora
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Média
1 | Estratégia 3,67
2 | Tecnologia 3,56
3 | Medicdo 3,44
4 | Processos 3,40
5 | Estrutura 3,38
6 | Cultura 3,24
7 | Pessoas 3,22
8 | Gestdo da Mudanga 3,09
9 | Gestdo do conhecimento 2,88
Avaliacdo geral do ISEGCRM | 3,32

Quadro 5 — Avaliacdo Global dos FCS

Fonte: Elaborado pela autora

Os quadros 4 e 5 foram construidos com base no anexo 4 e o primeiro representa
as avaliacGes mais relevantes dos items dos FCS por parte dos diferentes departamentos,
enguanto que o segundo representa a avaliacdo global dos FCS. As avaliacdes estdo em
pontos, sendo que a escala é de 1 a 5 (tal como 0 questionario). Serdo analisadas as
informacBes mais relevantes de ambos os quadros e confrontadas com a teoria

demonstrada no capitulo da revisdo de literatura.

O FCS avaliado de forma mais positiva foi a Estratégia, seguido do factor
Tecnologia, como se pode comprovar no quadro 5. Por um lado, a estratégia nunca foi
perdida de vista, mesmo naqueles momentos em que 0 projecto estava mais parado.
Houve sempre o cuidado de comunicar com base em estratégias de relacionamento com
criagdo de valor para ambas as partes (Payne e Frow, 2005). Por outro lado, o factor
Tecnologia era uma das estratégias iniciais do projecto, de forma a integrar todos os
processos (Winer, 2001). Alguns colaboradores dizem mesmo que antigamente para
qualquer informacdo que necessitassem, relativamente a um aluno, teriam de ligar para

a secretaria a soicita-la e demoraria alguns dias a obté-la. Neste momento, a quantidade
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de pedidos por parte dos alunos diminuiu significativamente e estes ja sdo tratados de
uma forma quase imediata. Os pedidos estdo centralizados e todos os colaboradores tém
acesso ao historico de perguntas do aluno, fazendo com que ndo haja vérias respostas e
até diferentes respostas para uma mesma pergunta, praticando-se deste modo o CRM
operacional, analitico e colaborativo (Peppers e Rogers, 2004). Por outro lado, pode
deduzir-se que a tecnologia trouxe muitas vantagens como o trabalho em equipa (Shum
et al., 2008), a aquisicdo do conhecimento e a sua revisdo também (Campbell, 2003;
Mithas et al., 2005; Xu et al., 2002 e Payne, 2006). Actualmente é obrigatorio que 0s
dados e as preferéncias dos alunos estejam constantemente actualizados (Payne, 2006).

S6 desta forma se pode trabalhar de uma forma eficiente.

O factor Medicdo obteve uma avaliacdo favoravel devido ao facto de, com a
ajuda do Microsoft Dynamics CRM 2011 online, se conseguir medir uma série de
factores que antigamente seria impossivel medir. Por exemplo, hoje em dia devido a
funcdo preferéncias sabe-se que tipo de publicidade o cliente quer receber, quantos e-
mails foram enviados e desses quantos foram abertos. Esta ferramenta permite, acima
de tudo, comunicar com estratégias dirigidas a um publico-alvo — targeting (Winer,

2001).

O factor Pessoas esta sub-avaliado pelos inquiridos, o que é coerente, dado o
facto de o factor gestdo de conhecimento ser o factor menos valorizado de todos e de
estes serem complementares. Este facto também é coerente, pois apesar de algumas
pessoas terem sido envolvidas desde o inicio do projecto, s6 agora é que outras
receberam a ferramenta. E neste momento que estdo reunidas as condigbes para apostar
na formacdo, envolvimento e participacdo das Pessoas (Caldeira et al., 2008; Chalmeta,

2006; Payne, 2006; Cooper et al., 2008; Pedron, 2009). Desta forma tambem se
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combate a resisténcia a mudanca. Também tiveram uma avaliacdo baixa os factores,
complementares entre si, Cultura e Gestdo da Mudanca. Os colaboradores mais
acomodados devem encarar este projecto de CRM como uma mais valia. Além disto
tém de mudar o foco da cultura para uma cultura focada no cliente e ndo no produto

(Payne, 2006).

O departamento que, de maneira geral, avaliou todos os FCS de forma mais
positiva foi 0 Gabinete de Erasmus e Intercambio. Isto pode ser explicado pelo simples
facto de ser o Unico departamento a tratar cada aluno de forma individual, ou seja, cada
aluno de Erasmus é um processo que €é trabalhado individualmente. O CRM é assente
nesta filosofia de um para um e, portanto, é que o GEI ao avaliar os items dos FCS de
CRM se aproximou bastante do ideal que ¢ o CRM. O relacionamento de um para um
seria o ideal (Peppers e Rogers, 2004). E é deste ideal que os restantes departamentos

tém de se aproximar.

E interessante verificar que a Equipa de CRM, de uma forma geral, tem uma
visdo clara das percepg¢des dos departamentos, pois apresentou uma avalia¢do similar a
avaliacdo meédia dos diferentes departamentos. Este facto é explicavel pelo seu
envolvimento com os diferentes colaboradores (Pedron, 2009). Pode-se concluir que o
projecto de CRM do ISEG tem uma média de 3,32, enquadrando-se assim no nivel 3 do
modelo de maturidade construido (Quadro 2). Seré relativamente fécil o projecto atingir
o0 nivel seguinte dada a existéncia de um ambiente favoravel, que se traduz na avaliagédo
acima da média dos nove factores criticos de sucesso (tendo em conta que a escala do
questionario é de 1 a 5), como se verifica no quadro 5. Os factores Cultura e Gestdo da
Mudanga, conjuntamente com os factores Pessoas e Gestdo de Conhecimento, devem

ser trabalhados futuramente.
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V. CONCLUSOES

As conclusdes deste estudo tém em consideracdo a questdo de investigacédo
colocada, o enquadramento teérico e os resultados obtidos. Esta investigacdo foi
realizada de forma a avaliar um modelo de maturidade de CRM. Tendo por base o
projecto de CRM actualmente em curso no ISEG, este trabalho procurou definir os FCS
mais importantes e distribuidos por nove areas chave do tema. Esses FCS, depois de
cruzados com a literatura, permitiram construir um inqueérito para colaboradores. Do
trabalho de recolha de dados realizado, foi possivel responder ao objectivo de
investigacdo tracado: definir o nivel de maturidade de um projeto de CRM por meio do
modelo proposto por Sohrabi et al. (2010). Este projecto do ISEG enquadra-se no nivel
trés do modelo. No que diz respeito a questdo de investigagdo ‘Como avaliar o nivel de
maturidade de um projecto de CRM?’, pode depreender-se da literatura e dos resultados
obtidos que o modelo testado de Sohrabi et al. (2010) é uma boa ferramenta para medir
um projecto de CRM, pois de acordo com a entrevista realizada, os resultados espelham

a realidade do projecto na instituicao.

Os principais resultados deste estudo realcam a importancia das Pessoas nos
projectos de CRM, na medida em que elas sdo um factor critico de sucesso e uma
questdo ainda pouco explorada e que deve ser trabalhada futuramente. Os préprios
colaboradores sdo autocriticos na analise, havendo vontade de alterar alguma coisa e
melhorar os relacionamentos. Tambéem € visivel que a escola comunica melhor tendo
em conta as preferéncias e o histérico dos clientes. Além disto esta patente que a equipa
de CRM percebe as necessidades de todos os departamentos, o que significa que existe

um acompanhamento ao longo do projecto.
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A Estratégia e a Tecnologia foram os FCS que tiveram melhor pontuacdo. A
Tecnologia é de facil utilizacdo e de uma forma geral as pessoas estdo muito satisfeitas.
No inicio do préximo ano ird ser implementado um novo software de CRM da
Microsoft. Este é mais ligado as redes sociais podendo capturar e cruzar as informacdes
de um cliente através suas redes socias (facebook, linkedin etc.). Tiveram uma
avaliacdo baixa os factores, complementares entre si, Cultura e Gestdo da Mudanca,
factores esses que também devem ser trabalhados futuramente. Constatou-se também
que as pessoas mais antigas da instituicdo, tendencialmente, sdo mais resistentes a

mudanca e a introducdo destes novos projectos.

Este estudo contribui com a teoria, na medida em que relaciona modelos de
maturidade e CRM e ajuda a colmatar a escassez de estudos académicos efectuados

nesta area.

Esta investigacdo também contribui com a gestdo, na medida em que pode
sensibilizar os gestores para as questdes relacionadas com as pessoas. Estas tém
necessariamente que ter prioridade na implementacdo do CRM, sendo fundamentais
para a obtencdo de melhores resultados. Além disto, 0 modelo pode ser utilizado por

qualquer universidade.

Como limitagdes do estudo podem idenficar-se algumas. Em primeiro lugar, o
facto de o CRM ser um tema relativamente recente e os modelos de maturidade de
CRM serem um tema praticamente inexistente na literatura. Em segundo lugar, o facto
do modelo proposto por Sohrabi et al. (2010) ter sido testado apenas numa empresa e se
encontrar, de certa forma, incompleto (sem a definicdo dos FCS nem do questionario
realizado a empresa em causa). Foi por esta razdo que se teve de fazer uma busca

exaustiva na literatura para tentar perceber, antes de tudo, em que consistiam os FCS
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para 0 CRM. Em terceiro lugar, devia ter sido feito o pré-teste a mais pessoas do mesmo

tipo de amostra.

Em investigacdes futuras, sugere-se que seja feito 0 mesmo estudo mas para 0s
clientes da escola. Apesar dos alunos perceberem que houve alguma coisa que mudou
na escola, seria muito importante discutir junto a eles estas melhorias e o que se poderia
melhorar. Mais sugestfes para estudos futuros poderdo ser uma nova avaliacdo do

projecto ISEGCRM no proximo ano lectivo e até com melhoras do modelo.
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ANEXQOS

Anexo 1 — Inquérito aos colaboradores do ISEG
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Anexo 2 — Guido da entrevista

1) A Equipa de CRM, de uma forma geral, tem uma viséo clara das percepc¢des dos
departamentos, pois apresentou uma avaliacdo similar a avaliacdo global dos FCS por
parte dos departamentos. Considera que tem uma visdo geral da opinido dos
colaboradores?

2) O FCS avaliado de uma forma mais positiva foi a Estratégia, seguido do factor
Tecnologia. Faz sentido esta avaliacdo?

3) O factor Pessoas esta sub-avaliado pelos inquiridos, o que € coerente, dado o facto de
a gestdo de conhecimento ser o factor menos valorizado de todos e de estes serem
complementares. Concorda?

4) Também tiveram uma avaliacdo baixa os factores, complementares entre si, Cultura e
Gestdo da Mudanca, factores esses que, conjuntamente, com os factores Pessoas e
Gestéo de Conhecimento devem ser trabalhados futuramente. Concorda?

5) O departamento que melhor avalia de uma forma geral os FCS foi o GEI, como
analisa esta informacéo?

6) O projecto de CRM do ISEG tem uma média de 3,32, enquadrando-se assim no nivel
3 do modelo de maturidade construido (Modelo de 0 a 5). Quais sdo as medidas/ideias

para o futuro?

Anexo 3 — Caracterizacdo da amostra

N %o

Idade 18-24 2 5.1
25-34 13 33.3
35-44 15 | 385
45-54 6 15.4

55-64 3 7.7
Geénero Masculino 18 46,2
Feminino 21 53.8
Grau de 12°ano de excolaridade 8 20,5
escolaridade Licenciatura 10 25,6
Pos-Graduagéio 9 23.1
Mestrado 10 25.6

Doutoramento 2 5.1
Departamento Direcciio de Sistemas de Informacéo 12 30.8
onde trabalha Equipade CRM 7 17.9
Gabinete de Marketing 4 10.3

Gabinete de Saidas Profissionais 2 5.1

Gabinete Erasmus e de Intercambio 2 5.1

IDEFE 3 7.7

Presidéncia 2 5.1

Secretaria das Licenciaturas 2 5.1
Secretaria de Pos-Graduagio 5 12.8
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Anexo 4 — Resumo geral dos resultados do inquérito aos colaboradores do ISEG
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