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DICIONARIO DE ACRONIMOS

CRM — Customer Relationship Management

CTI - Computer Telephony Integration

EDI - Electronic Data Interchange

EPM — Enterprise Project Management

ERP — Enterprise Resource Planning

ETL - Extract, Transform, Load

IT - Information Technology

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development
PC - Personal Computer

PDA - Personal Digital Assistant

PL/SQL - Procedural Language/Structured Query Language
PMEC(s) — Pequena(s) e Média(s) Empresa(s)

RAD — Rapid Application Development

SFA — Sales Force Automation

SI/TI — Sistemas Informag&o / Tecnologias de Informagéo
SMFA — Sales and Marketing Force Automation

TI — Tecnologias de Informacdo
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RESUMO E PALAVRAS-CHAVE

O presente trabalho procura estudar as condigdes de sucesso na implementacdo de
solu¢des de CRM, um tipo de solugfo que tem vindo a ganhar nos tultimos anos
progressivamente um maior destaque, ndo apenas nas grandes organiza¢des, como
banca ¢ operadoras de comunicagdes, mas também em algumas empresas de menor

dimens3o.

Para a realizagdo do objectivo proposto foram realizados seis casos de estudo onde se
analisam seis implementag¢Ses de solugdes de CRM distintas. A recolha de dados foi
efectuada através de entrevista, observagfio e andlise documental, ao que se seguiu uma

analise qualitativa de contetido.

A investigagdo desenvolvida procura elucidar com base na experiéncia dos seis casos

apresentados, quais os factores que contribuem para o sucesso na adop¢fio de uma

solugdo de CRM.

Palavras-chave: Sistemas de Informagfio; CRM; Sistemas Empresariais; Factores

Sucesso; Marketing Relacional
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ABSTRACT AND KEY WORDS

The present work tries to study the conditions that affect the success when
implementing CRM solutions. A kind of solution that is progressively gaining greater
importance not only in large corporations, as banks and Telco’s, but also in several

small and medium enterprises.

In order to fulfil the proposed objective the author performed six case studies of CRM
implementation in six different organizations. Data was gathered through interviews,

observations and documental analysis, which were later analysed qualitatively.

Based on the six case studies, this investigation attempts to clarify which factors

contribute to the success in the implementation and use of CRM systems.

Key Words: Information Systems; CRM; Enterprise Systems; Success Factors;

Relational Marketing
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Sﬁ

1. Introducao

Este estudo procura fundamentalmente identificar e compreender os factores de

facilitam ou inibem o sucesso na adopgdo de solugdes de CRM no panorama

empresarial Portugués.
1.1 Contextualiza¢dao do problema

Os tltimos anos tém apresentado as empresas necessidades de mudangas significativas
i criadas pela dindmica existente nos mercados a nivel global. A crescente
desregulamentagdo do mercado, a quebra das barreiras proteccionistas e globalizagfio
dos mercados produzem junto da quase totalidade das empresas a necessidade de

mudanga na sua forma de actuagfo (Dutta e Evrard, 1999).

A adopgdo e utilizagdo de novas tecnologias de informag¢fio enquanto factor

T R T ST

fundamental para a competitividade das empresas europeias sdo reconhecidas na
literatura (Ozcan, 1995; Dutta e Evrard, 1999), existindo alguns estudos sobre a
importancia dos SI/TT na competitividade da industria Portuguesa (Zorrinho, 1994;

i Serrano, 1997, Caldeira e Ward, 2002).

T

A OECD (2000) destaca o papel da inovagfo e tecnologias de informagio, referindo as
alteragbes na relagdo entre tecnologia e desempenho econdmico verificadas ao longo
dos anos 90 e destacando a inovagdo como um elemento critico para o sucesso das

empresas € consequentemente para o desempenho das economias.

O presente estudo pretende estudar as condigdes de sucesso na implementagio de um
tipo de solugdo que, nos tltimos anos, tem vindo progressivamente a ganhar um papel

de maior destaque, ndo apenas nas grandes organizagdes, como na banca e nas
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operadoras de comunicagdes, mas também em algumas empresas de menor dimensdo —

as solugdes de gestdo de relacionamento com o cliente — vulgarmente designadas de

forma genérica como Customer Relationship Management.

Na elaboragdo do presente trabalho, o autor procurou explicitamente considerar, ndo
apenas implementagdes em empresas de grande dimensdo, mas também casos de
implementagio em PMEs. Este esfor¢o prende-se com dois factores fundamentais: a
demografia empresarial Portuguesa, que revela um valor extremamente elevado de
PMEs entre as empresas Portuguesas e a posi¢do competitiva delicada em que as

empresas portuguesas se encontram no contexto econémico Europeu (Caldeira e Ward

2002).

De acordo com a recomendagio da Comissdo Europeia 2003/361/CE, de 6 de Maio de
2003, sdo consideradas Vpequenas empresas aquelas que tenham menos de 50
trabalhadores e volume de negécio inferior a 10.000.000€, e sdo consideradas médias
empresas aquelas que tenham menos de 250 trabalhadores e volume de negocios

inferior a 50.000.000,00 € (ICEP, 2005).

O IAPMEI-ICEP, no seu caderno “PME em Numeros”, relata que no ano de 2001 as
PMEs constituiam 99,5% do tecido empresarial nacional, eram geradoras de cerca de
75% do emprego e realizavam 59,2% do volume de negocios nacional, destacando

ainda que Portugal é o Estado-membro onde as PMEs mais contribuem para a criagdo

de postos de trabalho ICEP (2001).

A consciéncia que as PMEs apresentam geralmente um numero mais limitado de
recursos, menos competéncias técnicas e menor capacidade de gestdo (Blili e Raymond,

1993), que a implementagdio de solugdes de SI/TI necessita de consumir recursos da
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empresa (Caldeira e Ward, 2003) e indicagGes recentes que os projectos de CRM sdo
diferentes de acordo com um conjunto de factores, entre os quais se encontra a

dimensdo da empresa (Chen e Ching, 2004), torna relevante a consideracdio destas

empresas no presente estudo.

As novas tecnologias trazem também novos desafios para as empresas, muitos deles
relacionados com uma tomada de poder crescente por parte dos clientes (Peppard, 2000;
Walsh e Godfrey, 2000; Chen ¢ Popovich, 2003; Hammer, 2004) que se traduz numa

maior exigéncia na forma como interagem com as empresas (Hammer, 2004).

A crescente utilizagdo da Internet na verificagfo do valor acrescentado que as compras a
realizar possibilitam e as expectativas de tratamento individual, constituem novos

elementos que os clientes tenderfio a exigir, mesmo nos canais mais tradicionais (Walsh

e Godfrey, 2000).

Algumas empresas estdo a dar resposta a este desafio através a implementag¢io de
principios de marketing relacional e da utilizacio de forma estratégica de solugdes
tecnologicas para gestdo do relacionamento com o cliente (Chen e Popovich, 2003). No
caso particular das PMEs Europeias existem ja estudos que referem que o impacto das
TT esté a crescer e identificam que a maior utilizagio que estas fazem das tecnologias de
informagdo se destina a promover maior nivel de servigo aos clientes e para comunicar

com clientes ou parceiros (Dutta e Evrard, 1999).

A importancia do tema ¢ também fundamentada nos alertas sobre o facto de, apesar do
investimento em tecnologias de CRM ao longo dos anos, muitas das implementagdes

falham no atingir dos objectivos a que se propdem, dada a complexidade técnica e
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organizacional envolvida (Karimi et al, 2001; Goodhue et al, 2001; Rigby et al, 2002;

Starkey e Woodcock, 2002; Rigby e Ledingham, 2004).

Este trabalho estd de acordo com trabalho previamente apresentado por outros
investigadores, que referem a importdncia de explorar os factores que contribuem ou
inibem a implementago com sucesso de iniciativas de CRM (Chen e Popovich, 2003)e
a necessidade de realizar estudos regionais, que permitirdo no futuro analisar a forma

como as PMEs aplicam os SI/TI, em diferentes partes do globo (Hunter, 2004).

1.2 Questao de investigacao
A questdo a qual se procurard responder é a seguinte

* Quais os factores que podem facilitar ou dificultar o sucesso na adopgio de

solugdes de CRM em Portugal?

1.3 Objectivos do estudo

Este trabalho procura contribuir para a criagdo de um corpo de conhecimento acerca das
condi¢des de sucesso para a implementagio de solugdes de CRM, que auxilie os

gestores de neg6cio a planear, gerir e aperfeigoar a adopgio destes sistemas.

* A resposta a questdo de investigagdo contribuird para uma melhor compreensao
sobre as caracteristicas da adop¢dio de uma solugdio de CRM e ajudard as

empresas a criar condigdes que maximizem as probabilidades de sucesso da

mesma.
1.4 Organizagao do trabalho

A estrutura desta dissertagdo traduz o curso dos trabalhos desenvolvidos no

cumprimento dos objectivos deste projecto e encontra-se organizada em cinco capitulos:
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No capitulo 2 ¢ efectuada uma revisdo bibliografica sobre a adopgdo de SI/TI, sobre
CRM numa perspectiva de gestio, numa perspectiva tecnoldgica, e sobre a adopcéo de
solugdes de CRM. Durante essa revisdo sdo identificados factores relevantes na adopgdo

de SI/TI em geral e sobre solu¢des de CRM em particular.

No capitulo 3 sfo apresentadas sumariamente as principais perspectivas filosoficas e ¢
descrita a metodologia utilizada na realizagido do estudo, bem como uma descri¢do das
actividades desenvolvidas durante o desenrolar do projecto. S&o identificados os

métodos de investigagio, de recolha de dados, de andlise de dados e a justificagdo da

sua utilizagéo.

O capitulo 4 é dedicado & apresentacio, andlise e exposi¢do dos resultados dos casos de

estudo desenvolvidos, primeiro de forma individual e depois de forma conjunta.

O capitulo 5 encerra a dissertagio com as principais conclusdes do estudo, as

implicagdes que resultaram da andlise efectuada e algumas linhas de investigagéo

futura.
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2. Revisao Bibliografica

Neste capitulo ¢ apresentada uma revisdo da literatura que permitiu, antes de mais,
avaliar os problemas de negdcio a que as solugdes de CRM pretendem dar resposta. Em
seguida sfo posicionadas as solugdes de CRM enquanto solugdo para suportar as
iniciativas de negécio, destacando abordagens para a sua implementagdo e possiveis

beneficios resultantes das mesmas.

Posteriormente, € apresentado um conjunto de defini¢des para a sigla CRM e qual a
defini¢do utilizada no presente trabalho, seguida de uma descri¢io dos modulos
funcionais que tipicamente podem ser encontrados numa solugio de CRM e da

apresentacdo de uma arquitectura de referéncia para solugdes de CRM.

Em terceiro lugar, € feita uma exposi¢dio com o objectivo de reforgar as caracteristicas

especificas das PMEs, sobre os SI/TT em PMEs e sobre a adopgio de CRM por PMEs.

Finalmente, sdo apresentados os factores identificados na literatura com potencial de

facilitar ou inibir o sucesso na adopgiio de uma solugfo de CRM e é apresentado o

conceito de sucesso na adopgdo da solugdo.

2.1 O Marketing Relacional e a importincia da retencao dos

clientes

A necessidade de compreender melhor o comportamento dos clientes e o interesse de
muitos gestores em focarem a sua actividade naqueles clientes que podem garantir

resultados a longo prazo mudou a forma como os marketers pensam a sua actividade

(Winer, 2001).
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Um novo paradigma do marketing — Marketing Relacional — que visa dotar a erﬂp "'
da capacidade de tratar os seus clientes como individuos, desenvolvendo uma relagdo
que se estenda ao longo do tempo de forma continua e personalizada, e onde a medida
da eficdcia do marketing deixa de ser feita com base nas transacg¢des efectuadas num
determinado periodo, passando a basear-se no valor que o cliente representa ao longo do

seu ciclo de vida, € bem vincada por alguns autores de referéncia da area do Marketing

(Peppers e Rogers, 1995; Kotler, 2001)

Os beneficios econémicos de uma maior lealdade dos clientes sdo consideraveis, e em
diversas industrias explicam as diferengas de resultados entre concorrentes, razio pela

qual a criagdo de uma base de clientes leais deve ser central em qualquer estratégia de

negdcio (Reichheld, 1993; Reichheld, 1996).

Hogan ef al (2003) referem que a preocupagio com retencgfo deve existir desde o inicio
do ciclo de vida dos produtos da empresa, através de programas que facilitem a

aceitagdo por parte do cliente, e iniciativas que melhorem a experiéncia de compra e

pds-venda.

Clientes leais produzem maiores fluxos financeiros e maiores lucros que 0s novos
clientes. Para além de comprarem mais, necessitarem de menos tempo, serem menos

sensiveis ao prego e trazerem novos clientes para a empresa (Peppers e Rogers, 1995;

Reichheld, 1996; Reichheld, 2003).

As empresas devem saber responder com maior precisdo a questfio sobre, quais os

clientes em que pretendem crescer, e quais aqueles que devem deixar para a

concorréncia (Anderson e Narus, 2003).
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21.1 O crescimento do poder e das expectativas dos clientes

Existe actualmente uma tomada de poder crescente por parte dos clientes (Peppard,
2000; Walsh e Godfrey, 2000; Chen e Popovich, 2003; Hammer, 2004), que se traduz
numa maior exigéncia na forma como interagem com as empresas, das quais esperam
um tratamento individual e com as quais pretendem poder interagir em qualquer local e

através de multiplos canais (Peppard, 2000).

A crescente utilizagfo da Internet para realizar compras e verificar o valor acrescentado
que estas possibilitam, bem como a forma como os compradores sdo tratados enquanto
individuos, constituem novos elementos que os clientes tenderdo a exigir nos canais

mais tradicionais (Walsh e Godfrey, 2000).

As empresas devem facilitar a interacgdo aos seus clientes, reorganizando o seu
funcionamento em torno destes e mostrando apenas uma “cara” nos diferentes contactos
que realizam (Croteau e Li, 2003; Hammer, 2004). Devem também procurar uma
melhor compreensdo das forgas que influenciam a lealdade dos clientes, para dirigir os

esforcos no sentido de reduzir a sua saida para a concorréncia (Coyles e Gokey, 2002).

Os beneficios funcionais ja ndo sfo suficientes, sendo necessario apostar em beneficios
do processo, que facilitem a transac¢do ao cliente, ¢ beneficios da relagdo que
favorecam o cliente por revelar o seu comportamento (Court ef al, 1999; Peppers e

Rogers, 1995).
21.2 A necessidade de segmentar, seleccionar e personalizar o servigo

As empresas devem perceber que podem melhorar os seus resultados ao reconhecerem
que diferentes grupos de clientes variam, de forma significativa, o seu comportamento,

desejos e resposta as ac¢des de marketing (Zeithaml ef al, 2001).
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Os esforgos devem dirigir-se aos clientes certos, aqueles que podem representar mais
negécio ao longo do tempo, o que significa identificar também aqueles para quem a
empresa pode criar mais valor promovendo e dirigindo produtos, de acordo com as suas
necessidades (Peppers e Rogers, 1995; Reichheld, 1993; Reichheld, 1996; Court, 1999;

Peppard 2000; Winer, 2001).

Os clientes ndo necessitam todos do mesmo tipo e nivel de tratamento (Zeithaml ez al,
2001; Davenport ef al 2001), existindo mesmo alguns, cujo potencial esta
desenquadrado e que nunca se tornarfo lucrativos, mesmo no longo prazo (Zeithaml et
al, 2001). Cabe a empresa identificar os clientes de maior valor e aplicar os seus

recursos preferencialmente nestes (Winer, 2001; Davenport et al, 2001).
2.2 O CRM como solugao de suporte ao negocio

Desde a década de 80 que tem sido desenvolvida literatura sobre a importdncia da
compreensdo dos efeitos proporcionados pelas novas tecnologias e os impactos que
estas terdo sobre as empresas, identificando uma relagdo intima entre a estratégia de
negdcio da empresa e a sua estratégia para os SI/TI (McFarlan, 1984; Porter ¢ Millar,

1985; Dutta e Evrad, 1999).

E também reconhecido que os SI/TI, por si s6, ndio constituem garantia de atingir as
melhorias desejadas, necessitando de ser incorporados, em conjunto com outros factores
(novos processos, mudangas de estruturas, novas capacidades, formagdo, etc.), para
poderem produzir na sua plenitude, o potencial de vantagens que lhes estd associado
(McFarlan e Walker, 1990; Armstrong ¢ Sambamurthy, 1999; Shin, 2001; Tippins e

Sohi, 2003).
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Se a compreensdo das necessidades de adequagdo dos produtos e servigos da empresa,

para responderem de uma forma mais precisa as necessidades, sdo reconhecidas como
geradores de beneficios para a empresa e para o cliente, levanta-se, em seguida, a

questiio sobre como agir para implementar na pratica o Marketing Relacional.

Em resposta a esta questio, sio diversas empresas que iniciam processos de mudanca e
empreendem pela adopgdo das tecnologias de informagdo de forma estratégica, com
vista a implementagio dos principios do marketing relacional e a maximizagéo do valor
dos clientes, ao longo do seu ciclo de vida (Peppers e Rogers, 1995; Peppard, 2000;

Chen e Popovich, 2003; Chen e Chen, 2004).

Apesar dos desafios que encerra o marketing relacional (conhecimento mais detalhado
de cada cliente, na identificagdo dos clientes que efectivamente interessam a empresa,
na personalizagio dos produtos e servicos em grande escala, de acordo com as
preferéncias dos cliente), é hoje possivel implementar, gragas a existéncia de
tecnologias de informagdo que o permitem (Peppers e Rogers, 1995; Court ef al, 1999;

Peppard, 2000; Ryals ¢ Knox, 2001; Walsh ¢ Godfrey, 2000; Thomas et al, 2004).

Talvinen (1995) refere os SI/TI como base para uma nova aproximagdo ao marketing, e
alerta os gestores para a necessidade de estarem atentos as oportunidades de inovago,

disponibilizadas pelos SI/TI.

Child et al (1995) referem que os responséveis de marketing podem agora obter todo o
tipo de informagéo sobre os seus clientes, gragas as facilidades proporcionadas pelos
SI/TI que tornam facil navegar nos dados, de inimeras formas, para criar opgdes para o

marketing.
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Karimi ef al (2001) identificam na literatura, diversos exemplos de empresas, em varias
industrias, que utilizaram as tecnologias de informagdo com impacto sobre o servigo
prestado ao cliente, através de: (1) transformacdes conseguidas no marketing, nas

operagdes, ou em ambas, (2) oferta de novos produtos, (3) disponibilizacdo de acesso

on-line a novos servigos e produtos.

A relagdo entre o CRM enquanto iniciativa de negocio € o seu relacionamento com 0s
sistemas e tecnologias de informagdo € expressa por diversos autores que referem,

claramente, a correlag@o entre as tecnologias e a iniciativa de negdcio.

Zikmund et al (2003) afirmam que muitas organizagdes descobriram que é um erro

pensar em CRM exclusivamente em termos tecnoldgicos.

Tourniaire (2003) alerta para a impossibilidade de dissociar a adopgdo de uma solugdo

tecnologica de CRM sem considerar a envolvente de negocio e os processos em que a

mesma se vai inserir.

Da mesma forma que procurar focar-se no cliente sem informagio fidedigna é como
tentar navegar sem um mapa, também investir em SI/TI sem saber os objectivos de
negocio a atingir pode levar ao desenvolvimento de “brinquedos” caros e sem o retorno
esperado.

Croteau e Li (2003) lembram que apesar das iniciativas de CRM serem,
fundamentalmente iniciativas de negdcio, a separagéo de uma estratégia de negdcio de

CRM do entendimento devido dos beneficios e oportunidades da tecnologia que lhe esta

inerente ndo € realista.

Peppard (2000) refere que a estratégia da organizagio deve incorporar as oportunidades

propiciadas pela tecnologia, assistindo-se a uma convergéncia entre as duas. Alerta
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ainda para o facto de no caso do CRM, ndo obstante o papel vital das tecnologias de

informagéo, estas devem ser conduzidas de acordo com os objectivos de gestdo.

Surgem no entanto alertas (Rogers, 2003; Zikmund et al, 2003) para o facto de 0 CRM,
enquanto estratégia de negécio com objectivos de aumento de quota de mercado e
criagdo de vantagens competitivas através da melhoria da lealdade dos clientes, sofrer

algum descrédito devido a um excessivo protagonismo dado a tecnologia.

A revisdo da literatura efectuada permite referir que as tecnologias de informagdo
constituem um elemento fundamental na implementagdo de uma solugdo de CRM, mas

ndo garantem, por si sO, 0 sucesso da mesma.

Sdo diversos os autores que se preocupam em identificar outros factores relevantes para
o sucesso das iniciativas de CRM (Ryals e Knox, 2001; Starkey ¢ Woodcock, 2002;
Croteua e Li, 2003; Bull, 2003; Adebanjo, 2003; Day, 2003; Chen e Ching, 2004; Chen
e Chen, 2004), que sdo reconhecidas na literatura como dificeis de implementar (Rigby

et al, 2002; Bygstad, 2003; Zikmund et al, 2003).
2.21 Abordagens para a implementacao de uma solugao de CRM

A revisdo da literatura permitiu identificar que existem posigdes diversas sobre a
abordagem que deve ser seguida na implementagdo de uma solugdo de CRM, existindo
autores que promovem uma implementa¢fio parcial e progressiva (Child et af, 1995,
Tourniaire, 2003; Winer, 2001; Rigby e Ledingham, 2004), enquanto outros defendem
que a implementagéo deve seguir uma abordagem extensiva a toda a empresa (Peppard,

2000; Ryals e Knox, 2001).

Davenport ef al (2001) baseados num estudo em mais de 70 empresas de referéncia na

gestdo do conhecimento sobre os clientes, alerta para que um repositorio completamente
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integrado contendo todos os dados sobre os clientes, é uma ideia ambiciosa mas pouco

pratica na realidade.

O mesmo autor alerta para a necessidade de incorporar juntamente com os dados
transaccionais, dados mais “soft”, relacionados com a componente comportamental dos
clientes, aconselhando as empresas a procurarem, sim, um identificador univoco para
cada cliente, que permita localizar a informag8o existente, uma vez que actualmente a

melhor op¢do pode passar por multiplos repositorios.
2.2.2 Beneficios da implementagdo de uma solugio de CRM

Sendo uma implementagdo que vai consumir recursos da empresa e que obriga a um

conjunto de exigéncias para que possa levar ao sucesso, ¢ esperado que fornega a

empresa um conjunto de beneficios.

Nio tendo a revisdo bibliografica identificado nenhum artigo com uma abordagem
sistematizada a gestdo de beneficios em projectos de implementag¢do de solugdes de
CRM, a semelhanga da apresentada por Serrano e Caldeira (2002), sdo no entanto,

diversos os autores que sugerem beneficios expectdveis da implementagio deste tipo de

solucdo.

Galbreath e Rogers (1999) destacam a criagdio de um ambiente onde a automagdo dos
processos de interac¢do com o cliente e a integragdo de bases de dados de histdrico
anteriormente isoladas, ajudam o negécio a interagir com os clientes certos, de forma

personalizada, indo de encontro as suas necessidades independentemente de quem € o

interlocutor.

Peppard (2000) refere como beneficios a capacidade de analisar informacao dos clientes

para tomar decisbes, compreender as necessidades, diferenciar o tratamento, prever o
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comportamento, analisar a lealdade, analisar a eficiéncia e rentabilidade dos varios

canais e campanhas.

Chen e Popovich (2003) referem a melhoria dos niveis de servigo ao cliente,
oportunidades para cross-selling e up-selling, informagdo sobre os hdabitos e
preferéncias dos clientes, visdo integrada e completa sobre os clientes, melhoria no
enderecamento dos segmentos e dos clientes enquanto individuos, capacidade de self-

service através da Internet, comunicagéo personalizada.

Adebanjo (2003) destaca as melhorias operacionais que geram valor através da redugdo
de custos de contacto com os clientes, integragfo de sistemas que melhora os fluxos de
informagfio e aumenta a eficiéncia, potencial para aumento das vendas através de
melhor defini¢do de perfis dos clientes, melhoria da interac¢do e consequentemente dos

niveis de servigos aos clientes.

Para Day (2003) as tecnologias de CRM permitem que as empresas desenvolvam uma
“fotografia” coerente e abrangente sobre os seus clientes, organizem melhor a
informacdo reduzindo custos, facilitem o trabalho dos vendedores e melhorem a eficécia

das campanhas de marketing.

Chen e Chen (2004) identificam beneficios tangiveis: aumento dos resultados e lucros,
ciclos de recuperagio mais curtos, redugdo dos custos internos, redug@o dos custos de
marketing, aumento da retengdo de clientes, maior produtividade dos colaboradores; €
beneficios intangiveis: aumento da satisfagdo do cliente, referéncias positivas por
passagem de palavra, melhoria do servigo ao cliente, melhoria dos processos de

negocio, melhor segmentagfio, melhor endere¢amento das necessidades.
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Tourniaire (2003) assinala o aumento da satisfagéo e lealdade do cliente, a reducdo de
custos, o aumento dos proveitos, a melhoria do controlo interno, o aumento da
satisfagdo dos colaboradores e a melhor compreensio sobre o negocio, como 0s

beneficios que a empresa pode esperar.
2.3 Sistemas CRM

2.31 Definigdo

A sigla CRM cuja expansio € efectuada para Customer Relationship Management tem a

sua tradugdo em Portugués como Gestdo do Relacionamento com o Cliente.

A utilizagdo do termo CRM revela algumas dificuldades derivadas da néo existéncia de
uma defini¢éo genericamente aceite. Esta dificuldade ¢ reconhecida por diversos autores
como Winer (2001), Goodhue et al (2002) e Tourniaire (2003), verificando-se que o

termo referido € frequentemente utilizado para designar elementos distintos:

¢ Actividades relacionadas com fung¢des usualmente focadas no relacionamento

com o cliente, como marketing, vendas e servico a clientes;

¢ Ferramentas geralmente utilizadas pelas fungdes identificadas no ponto anterior,
por exemplo, software para gestdo de forga de vendas, software para gestdo de

campanhas de marketing, software para data mining;

e Algo entre as duas anteriores, geralmente os processos e mecanismos envolvidos

na gestdo do relacionamento com os clientes.

No ambito do presente trabalho, CRM refere-se a solugdo tecnologica (software,
hardware, comunicagGes) utilizada pela empresa, para suportar as suas iniciativas e

politicas de gestéo do relacionamento com os seus clientes. Reconhece-se, no entanto,
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que é impossivel estudar a adop¢do da ferramenta, sem considerar o contexto mais

abrangente dos processos de negocio e da organizagdo, no qual a mesma vai ser usada.

Como complemento, apresentam-se algumas defini¢des alternativas recolhidas da

revisdo bibliografica realizada:

Galbreath e Rogers (1999) defendem que o CRM se refere a gestdo da tecnologia,
processos, recursos de informagdo e pessoas que permitem & organizagfo criar uma

visdo de 360 graus sobre os seus clientes.

Chen e Popovich (2003) definem CRM como um modelo de negoécio empresarial,
centrado no cliente, que se constitui num esforgo continuo e que obriga a um redesenho
dos processos de negécio, a partir da perspectiva do cliente. Apesar do contributo da
tecnologia, as bases do CRM sdo o marketing relacional, rentabilidade do cliente, ciclo
de valor do cliente, retengfo e satisfagdo, criadas através da gestdo dos processos de

negaicio.

Goodhue et al (2002) definem CRM como qualquer aplicag@o ou iniciativa concebida
para ajudar a organizagio a optimizar a sua interac¢do com potenciais clientes e
fornecedores, através de um ou mais pontos de contacto (call center, vendedores,
distribuidores, lojas, site internet, e-mail), com o objectivo de adquirir, fidelizar ou

promover novas vendas junto dos clientes.

Bull (2003) conclui que CRM € um conceito abrangente e complexo, organizado em
torno dos processos do negodcio e integragdo de tecnologias de informagéo, que permite

4 empresa focar as suas ateng¢des nos seus clientes.

Zikmund et al (2003) define CRM como uma filosofia ou forma de posicionar uma

organizagdo como um sistema integrado, onde todos os aspectos funcionam para
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satisfazer as necessidades dos clientes, de forma lucrativa, com o objectivo de garantir

os melhores interesses da organizac¢do no longo prazo.

Chen e Ching (2004) apresentam o CRM como sistema de informag3o que contribui
para a retengdo dos clientes, ou como uma metodologia que utiliza TI de forma

intensiva, em particular, bases de dados e tecnologia Internet, para melhorar a eficacia

das préaticas de marketing relacional.
2.3.2 Moddulos de uma solugdao de CRM

Tal como as definigdes de CRM, também para identificagdo dos médulos aplicacionais
que podem constituir uma solugdo, foram encontradas diversas referéncias. Apresenta-
se em seguida uma lista dos modulos classicos que podem compor um sistema de CRM,

de acordo com o referido por Tourniare (2003).

Sales Force Automation, referido em conjunto com Support Tracking, como os dois
catalizadores do campo do CRM. Este modulo faz o acompanhamento de prospectos,
contactos e actividades, permitindo aos gestores acompanhar as oportunidades ao longo
dos ciclos de negécio, prever resultados e identificar problemas. Necessita de suportar
utilizadores moveis e desligados da rede, que descarregam informagdo para os seus
PC’s/PDA, que actualizam enquanto estdo fora do escritorio e voltam a colocar no
repositdrio centralizado. Esta necessidade exige mecanismos robustos de sincronizagéo

para manuten¢io da consisténcia dos dados.

Telemarketing and Telesales Tracking, considerados por vezes como parte do SFA.
Estas ferramentas tendem a apresentar diferengas significativas. Os seus utilizadores
operam num ambiente mais estruturado, recorrendo muitas vezes a scripts que suportam

0 seu discurso e ndo necessitam de mobilidade. Um componente essencial € o CT/, que
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permite a partilha de informagdo e automatizagdo de acgSes entre o sistema telefonico e

a aplicacéo de CRM.

Product Configuration, trata-se de um modulo que ajuda os utilizadores a customizar
produtos complexos, de acordo com os seus requisitos especificos. Este modulo
costumava ser usado fora da presenca do utilizador, mas a internet e o comércio
electronico alteraram recentemente a situagfo, possibilitando que a configuragdo do

produto esteja disponivel on-line para utilizagdo pelo cliente.

Marketing Automation, apoia no planeamento, execugfo, gestdo e avaliagio de

campanhas de marketing. Dependendo da sofisticagio da ferramenta, as campanhas

podem ser aplicadas em diversos canais.

Support-Tracking, permite manter ¢ controlar o histérico de interacgdes de suporte com
os clientes, incluindo a atribui¢dio de tarefas a um fluxo de resolugdo, controlo das

actividades na realizagdo do suporte e controlo dos niveis de servico a satisfazer.

Field Service, pretende apoiar equipas de servigos que se encontram a realizar o seu
trabalho nos clientes. Suporta utilizadores moéveis, de forma semelhante ao SFA, mas

focando-se em informagdes distintas sobre o cliente como niimeros de série ou pegas.

Knowledge Base, permite a criagdo e manutengdo de documentos com informagdio
relevante sobre clientes, problema tipicos, alertas e outros conhecimentos relevantes
para a empresa, que poderdio ser expostos aos utilizadores, através de navegacdo em

estruturas de informac#o, ou através de mecanismos de pesquisa.

Customer Portal, permite o acesso dos proprios clientes ao sistema de CRM através da
Internet. Pode disponibilizar informagéo sobre os pedidos de suporte efectuados pelo

cliente, disponibilizando informagdo util para partir do conhecimento existente,
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permitindo a auto-configuragdo de produtos, facilitando o acesso & comunicagio com
i um especialista através de chat, etc. Uma atengdo crescente tem vindo a desenvolver-se

relativamente ao portal do cliente, dada a crescente utilizagdo da Internet pelos clientes,

como forma de interac¢o com a empresa.

Analytics, permite analisar as actividades do cliente e as acgdes que lhe sdo dirigidas,

identificando padrSes que possam ser utilizados pela empresa para melhorar o seu

desempenho. A importincia deste mddulo tem ganho um reconhecimento crescente,

(t sendo essencial para o sucesso na utilizagdo do mesmo, a existéncia de dados com a
T 1

qualidade necessaria.
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2.3.3 Arquitectura dos sistemas CRM

Figura 1 — Arquitectura tipica de uma solugdo de CRM (Fonte: Goodhue et al, 2002)
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Do lado analitico, uma data warehouse mantém o historico dos dados e suporta
aplicagdes genéricas como, reporting, olap, data mining e aplicagdes especificas como,

gestdo de campanbhas, profiling, scoring.

Do lado operacional, ha que recolher, integrar e guardar os dados recolhidos a partir de
todos os pontos de contacto. Ha ainda que manter os dados actuais que suportam as
aplicagdes operacionais como, correio electronico, direct mail, telemarketing, servigo a

cliente. Com o passar do tempo estes dados séo passados para a data warehouse.

Para possibilitar a partilha de dados ¢ essencial a especificagdo de uma arquitectura de
dados que harmonize as definigdes existentes na empresa, bem como a existéncia de

uma infra-estrutura de dados (base de dados, e formato dos dados actuais) que permita a

partilha dos dados na empresa.
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2.4 Caracteristicas das PMEs

As PMEs sdo significativamente diferentes das grandes empresas, € as teorias e modelos

de gestdo desenvolvidos para as segundas, sdo frequentemente ndo aplicdveis as

primeiras (Dandrige, 1979).

Thong (1999) alerta que, dadas as caracteristicas especificas das PMEs, torna-se
necessario verificar se os modelos de adopgdo de SI/TI desenvolvidos no contexto das

grandes empresas sdo igualmente validos no contexto das PMEs.

Adicionalmente as dificuldades inerentes a adopgdo de tecnologia, as PMEs sfo ainda
confrontadas com o problema da sua falta de recursos e conhecimentos, para lidar com

os problemas com que se deparam (Geisler, 1992; Blili e Raymond, 1993).

Acresce uma tendéncia para gestdo dos recursos no curto prazo, que ¢ contriria ao
determinismo e visdo de médio prazo, relacionada com a gestio estratégica das
tecnologias de informagdo (Blili e Raymond, 1993), consequéncia da ja referida
escassez de recursos, que obriga os decisores a procederem & sua utilizagfio, naquelas

que sdo as prioridades mais imediatas (Hunter, 2004).

Estas limitagdes das PME néo significam no entanto que as TI sejam um exclusivo das

grandes empresas (Blili e Raymond, 1993; Thong, 1999).

Dutta e Evrard (1999) identificam que, apesar de as PMEs serem geralmente
consideradas como atrasadas no que concerne a inovagdo e utilizagio de novas
tecnologias, esta situagfo tem vindo a mudar nos anos mais recentes, identificando-se

PMESs que apresentam ja alguma agilidade na adopg¢do de novas tecnologias.
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241 As PMEs e os SI/TI

A OECD (2000) refere a adopgdo de novas praticas de gestio e a implementa¢o de
novas tecnologias, como um elemento critico para o sucesso das empresas e
consequentemente para o desempenho das economias. E possivel a partir do relatorio
apresentado, depreender que para poderem competir de forma sustentada nas novas
condi¢des de mercado, as PMEs necessitam de adoptar novas praticas de gestdo ¢

implementar novas tecnologias.

O reconhecimento da importancia das tecnologias de informagéo no contexto das PMEs
a nivel Europeu ¢ apresentado por Ozcan (1995) e Dutta e Evrard (1999), existindo
também alguns estudos sobre a importancia dos SI/TI na competitividade da industria

Portuguesa desenvolvidos por investigadores nacionais (Zorrinho, 1994; Serrano, 1997).

Apesar da adopgdo de SI/TI em PMEs ser mais lenta que nas grandes empresas, Dutta e
Evrard (1999) referem que o impacto das TI nas PMEs Europeias esta a crescer e
identificam que a maior utilizagdo que estas fazem das tecnologias de informagéo se
destina a promover maior nivel de servigo aos clientes e para comunicar com clientes ou

parceiros.

Santana e Diz (1996) identificam que as suas caracteristicas, a especificidade dos
mercados em que actuam e os fracos recursos de que habitualmente dispdem, fazem
prever para as PMEs Nacionais dificuldades acrescidas na implementagdo de
tecnologias de informagdo. Esta realidade nfio estd muito desfasada da situagdo das
restantes PMEs Europeias, sobre as quais Dutta e Evrard (1999) constatam que o nivei

de satisfagdio na utilizagdo de tecnologias de informagdo € relativamente baixa.
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‘Sabendo que a adopgdo de tecnologias de informagio obriga a consumo de recursos da
empresa (Blili e Raymond, 1993; Caldeira ¢ Ward, 2003), torna-se relevante dada a
escassez de recursos que caracteriza as PMEs, identificar factores que permitam que

iniciativas de adopgdo de SI/TI possam ser conduzidas com sucesso.
242 As PMEs e as solugdes de CRM

No que concerne as PMEs existe hoje um conjunto de solugdes de CRM, concebidas
para poderem ser adoptadas por empresas das diversas dimensdes (Chang, 2004; Britt et
al, 2004; Comptom, 2004). Tourniaire (2003) aponta que as PMEs podem obter
beneficios significativos do CRM, embora ndo devam seguir as abordagens complexas ¢

de investimento intensivo, que as grandes empresas tém utilizado.

As indicagdes de que os projectos de CRM so diferentes de acordo com um conjunto
de factores, entre os quais se encontra a dimensfo da empresa (Chen e Ching, 2004), de
que a implementacdo de solugdes de SI/TI necessita de consumir recursos (Caldeira e
Ward, 2003), acrescidos dos alertas sobre o facto de muitas das implementagdes néo
atingem o sucesso (Karimi et al, 2001; Goodhue er al, 2001; Rigby et al, 2002; Starkey
e Woodcock, 2002; Chen e Popovich, 2003), tornam relevante compreender a forma

como se realiza a adopgéo destas solugdes.

2.5 Factores que influenciam o sucesso na adopgido de

solugdes de CRM

Considerando no presente trabalho o CRM enquanto solugéo tecnolégica, a revisio da

literatura iniciou-se pela leitura de um conjunto de investigagdes prévias, relacionadas

com a adopgdo de SI/TI em geral.
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Dutta e Evrard (1999) identificam que as PMEs que utilizam novas tecnologias na

produgdo apresentam geralmente como caracteristicas: (1) Um lider ou dirigente com
um nivel elevado de educagio ou formagdo em matérias tecnologicas; (2)
Colaboradores com mais educagdo que utilizam praticas mais sofisticadas de gestdo e

mantém uma atitude de vigilncia sobre a tecnologia.

Thong (1999) refere os seguintes factores que influenciam a adopgdio de SI/TI em
PMESs: (1) PMEs com uma atitude mais positiva sobre os SI/TI tendem a adoptar mais
SI/TI; (2) CEO com maiores conhecimentos SI/TI e mais inovadores tendem a adoptar
SI/TI com maior probabilidade; (3) PMEs com elementos com mais conhecimentos de
SI/TL, tendem a adoptar mais SI/TI e de forma mais extensa; (4) PMEs de maior
dimensdo tendem a adoptar mais SI/TI e de forma mais extensa; (5) Quanto major a

intensidade da informagio dos produtos ou servigos da PME, maior a adopgfo.

Armstrong e Sambamurthy (1999) consideram como factores essenciais sobre a
capacidade das empresas assimilarem as tecnologias de informagdo: (1) os
conhecimentos sobre o negécio e sobre tecnologias de informagdo, possuidos pelo
responséavel pelos SI/TI da empresa, sendo este factor amplificado pela participagéo do
responsavel de SI/TI na equipa de gestdo de topo da empresa; (2) a sofisticagéio das

infra-estruturas de SI/T1, existentes na empresa.

Caldeira (1998) identifica como determinantes para adopgdo e utilizagdo com sucesso

de SI/TI:
o Competéncias em SI/TI (pessoas e conhecimentos sobre os SI/TI disponiveis);

e Atitudes e perspectivas da gestdo relativamente a adopgéo de SI/TL

Pagina 36 de 235 i Qz'i

SRS

i a5 i 8 RS e i it




-

ol it ke i

presente tese. Esta op¢do deveu-se fundamentalmente aos seguintes factores:

* A framework desenvolvida por Caldeira (1998) reflecte j4 um extenso trabalho
de revisdo bibliografica, cobrindo de forma abrangente os factores que sdo

reconhecidos na literatura, como relevantes para os SI/TI;

e Existéncia de pelo menos um trabalho de investigagiio que se inspira nela para

avaliagdo de um implementagdo de CRM no contexto nacional (Silva, 2002).

Apos a revisdo dos artigos sobre a adop¢io de sistemas de informag&io em geral, passou-
se para a tematica da adopgdo de solugdes CRM. Verifica-se a existéncia de alguns
estudos publicados sobre a implementagdo de solugdes de CRM, realizados a nivel
internacional (Peppard, 2000; Winer, 2001; Karimi et al, 2001; Goodhue et al, 2001;
Croteua e Li, 2003; Bull, 2003; Bhaskar, 2004; Chen e Chen, 2004; Chen e Ching,

2004) e a nivel nacional, em grandes empresas (Silva, 2002; Sousa, 2004).

De seguida, apresenta-se uma lista com todos os factores identificados como relevantes,
a partir da revisdo bibliografica realizada. Para cada um é apresentada uma breve
definigdo adoptada no 4mbito da presente investigago, qual o factor considerado
equivalente na framework desenvolvida por Caldeira (1998), ou uma indicagdo como

sendo um novo factor identificado ¢ a lista dos autores que lhe fazem referéncia.

v" Compromisso da gestio de topo - reflecte o envolvimento e empenhamento da
gestdo de topo no sucesso da solugdo. Considera-se que encontra a sua

correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor

“Perspectivas e Atitudes da Gestio”.
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E referido na literatura por Ryals e Knox (2001), Winer (2001), Rigby et al

(2002), Starkey ¢ Woodcock (2002), Croteua e Li (2003), Bygstad (2003), Chen

e Popovich, (2003), Agarwal et al (004).

Definic¢iio clara dos objeétivos de negdcio a atingir com a implementacio de
CRM e alinhamento das TT envolvidas com os objectivos definidos - reflecte
a existéncia de uma defini¢do dos objectivos de negdcio a atingir ¢ o
alinhamento da solugdio de CRM a implementar, para ir de encontro aos
objectivos definidos pelo negocio. Considera-se que encontra a sua
correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor

“Perspectivas e Atitudes da Gestdo™.

E referido na literatura por Ryals e Knox (2001), Rigbby et al (2002), Ebner

(2002), Adebanjo (2003), Bygstad (2003), Chen e Chen (2004).

Lideranca efectiva - reflecte a existéncia de uma lideranca efectiva por parte de
um executivo de topo da empresa, com poder para fazer executar as acgdes e
mudangas necessarias. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na
framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Perspectivas e

Atitudes da Gestdo”.

E referido na literatura por Starkey e Woodcock (2002), Bull (2003), Chen e

Chen (2004), Rigby e Ledingham (2004).

Mudangas culturais e organizacionais - reflecte a existéncia de altera¢des na
cultura da empresa e na estrutura organizacional, relacionadas com a

implementagdo da solucio de CRM. Considera-se que encontra a sua
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correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor

“Estrutura Organizacional”.

E referido na literatura por Ryals e Knox (2001), Rigbby et al (2002), Starkey e
Woodcock (2002), Goodhue et al (2002), Day, (2003), Chen e Chen (2004),

Agarwal et al (2004), Rigby e Ledingham (2004).

Adequacio dos Processos de Negocio - reflecte a existéncia de alteragdes nos
processos de negocio da empresa, relacionadas com a implementagdo da solugio
de CRM. Considera-se que se trata de um novo factor a incorporar na framework

desenvolvida para o presente estudo.

E referido na literatura por Rigby ef al (2002), Bull (2003), Day (2003), Rigby e

Ledingham (2004).

Politicas de partilha de informacfio - reflecte a existéncia de politicas e
incentivos a partilha de informagéo, que visem promover a divulgagio desta por
toda a empresa, evitando assim “ilhas” de informag&o. Considera-se que se trata

de um novo factor a incorporar na framework desenvolvida para o presente

estudo.
E referida na literatura por Ryals e Knox (2001), Chen e Popovich (2003).

Mecanismos de avaliagiio e recompensa - reflecte a existéncia de mecanismos
de avaliagdo e recompensa, que considerem explicitamente o desempenho na
utilizag@o da solugdio de CRM. Considera-se que se trata de um novo factor a

incorporar na framework desenvolvida para o presente estudo.

Pagina 39 de 235



E referido na literatura por Reichheld (1993), Ryals e Knox (2001), Winer

(2001), Ebner (2002), Rogers (2003), Chen e Popovich (2003), Day (2003),

Rigby e Ledingham (2004).

Equipa multidisciplinar - reflecte a existéncia de representantes de todas as
areas interessadas na adopgdo da solugfo, que se empenham de forma conjunta
ao longo da implementag&o. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na
framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Pessoas

Envolvidas”.

E referido na literatura por Chen e Popovich (2003), Bhaskar (2004), Agarwal ef

al (2004), Ryals e Knox (2001), Tourniaire (2003), Day (2003).

Qualidade dos dados e integracio de sistemas - reflecte a existéncia de dados
fidveis e integrados, que possibilitem a criagdo de uma imagem Unica sobre o
cliente em toda a organizagdo. Considera-se que se trata de um novo factor a

incorporar na framework desenvolvida para o presente estudo.

E referido na literatura por Peppard (2000), Goodhue ef al (2002), Bygstad
(2003), Bull (2003), Comptom (2004), Tourniaire (2003), Adebanjo (2003),

Chen e Chen (2004), Bhaskar (2004).

Infra-estrutura adequada de tecnologias de informacio — reflecte a
existéncia na empresa das infra-estruturas adequadas de tecnologias de
informacdo para suportar a solucdo de CRM (rede, bases de dados, servidor).
Considera-se que se trata de um novo factor a incorporar na framework

desenvolvida para o presente estudo.
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E referido na literatura por Goodhue et al (2002), Croteua e Li (2003), Bull

(2003), Chen e Ching (2004).

Recursos financeiros - reflecte a existéncia de recursos financeiros adequados
disponiveis para o projecto. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na

Jframework base desenvolvida por Caldeira (1998), no factor “Disponibilidade de

Recursos”.
E referido na literatura por Adebanjo (2003).

Fornecedor seleccionado - reflecte a qualidade do fornecedor, nomeadamente a
disponibilidade demonstrada e a eficiéncia dos seus servigos técnicos.
Considera-se que encontra a sua correspondéncia na framework base

desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Competéncias Externas”.

E referido na literatura por Adebanjo (2003), Bull (2003).

Solucdo seleccionada - reflecte a qualidade da solugdo implementada e dos
servigos desenvolvidos durante a implementag&io. Considera-se que encontra a

sua correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no

factor “Tecnologia disponivel”.
E referido na literatura por Adebanjo (2003), Bull (2003).

Promocio, comunicac¢io interna e gestio da mudanca - reflecte os processos
desenvolvidos no dmbito da solu¢dio para comunicar, promover e gerir a sua
adopg¢do. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na framework base

desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Modelos, Técnicas e Frameworks

usadas”.
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E referido na literatura por Knox e Ryals (2001), Winer (2001), Tourniaire

(2003), Bygstad (2003), Chen e Chen (2004).

Capacidades para gestdo do conhecimento - reflecte a capacidade da empresa
para capturar, gerir e disponibilizar informaggio atempada e real sobre clientes,
produtos e servigos, de forma a melhorar a resposta aos clientes e possibilitar
decisdes mais rapidas. Considera-se que se trata de um novo factor a incorporar

na framework desenvolvida para o presente estudo.
E referido na literatura por Croteua e Li (2003), Chen e Ching (2004).

Formagio - reflecte a formacgfio proporcionada aos utilizadores no dmbito da
adop¢do da solugdo de CRM. Considera-se que encontra a sua correspondéncia
na framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Formagédo em

SI/TI™.
[ referido na literatura por Starkey e Woodcock (2002).

Qualidade da gestiio do projecto de implementaciio - reflecte a qualidade da
gestdo da implementagdo do projecto da solugdo de CRM. Considera-se qué
encontra a sua correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira

(1998) no factor “Competéncias em SI/TT”.
E referido na literatura por Starkey e Woodcock (2002).

Praticas de Gestdo de TI - reflecte a existéncia de praticas de gestdo dos SI/TL.
Considera-se que encontra a sua correspondéncia na framework base

desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Competéncias em SI/TT”.

E referido na literatura por (Karimi et al, 2001).
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Relacionamento da gestio das TI com a gestio de topo - reflecte a
proximidade no relacionamento entre os responséveis pela gestdo dos SI/TI e a
gestdo de topo da empresa. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na
framework base desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Estrutura

Organizacional”.
E referido na literatura por (Karimi et al, 2001).

Recursos técnicos - reflecte a existéncia de recursos internos com as
competéncias adequadas e disponiveis para o projecto. Considera-se que
encontra a sua correspondéncia na framework base desenvolvida por Caldeira

(1998) no factor “Disponibilidade de Recursos”.

I: referido na literatura por Adebanjo (2003).

Abordagem progressiva - reflecte o tipo de abordagem seguida na
implementagdo da solugio, em fun¢fo da dimensdo do dmbito que pretende
atingir. Considera-se que encontra a sua correspondéncia na framework base
desenvolvida por Caldeira (1998) no factor “Etapas no processo de

desenvolvimento®.

E referido ne; literatura por Child et al (1995), Goodhue et al (2002), Tourniaire
(2003), Rigby e Ledingham (2004).

Definicdo de sucesso na adopg¢ao da solugdao de CRM

Na defini¢do de sucesso na implementagdo da solugdo de CRM procurou seguir-
se a abordagem desenvolvida por Caldeira (1998), baseada no conceito de “user

information satisfaction”, frequentemente utilizado na literatura sobre sistemas

de informagdo (Baroundi et al., 1986; Delone 1988, Delone e McLean, 1992).
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Delone e McLean (1992) referem que este conceito é provavelmente a medida
individualmente mais utilizada para a avaliagio do sucesso de um sistema de
informacdo, dado o seu elevado grau de validade, uma vez que ndo € facil
classificar como “sem sucesso” um sistema que os utilizadores classificam

positivamente.

Ives et al. (1983) definem o conceito como a dimensio da crenca dos
utilizadores na capacidade do sistema de informacdo satisfazer as suas

necessidades de informac&o.

A expressio “factores de sucesso”, utilizada nesta investigagéo, refere os
factores que foram identificados nas entrevistas, como facilitadores ou inibidores
do sucesso da implementagdo de CRM, definidos com base abrangéncia com

que a solugdo de CRM satisfaz as necessidades dos gestores de topo.
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3. Metodologia de investigacgao

3.1 Perspectivas filosoficas

Os métodos de investigagiio em gestdo estdo muito ligados a diferentes visdes sobre a
forma como as organizagdes devem ser estudadas. Os métodos nfio sfo instrumentos
neutros, estando ligados a forma como os investigadores sociais encaram a ligagdo entre
os diferentes pontos de vista sobre a realidade social, e a forma como esta deve ser

examinada (Bryman e Bell, 2003).

Walsham (1995) afirma que os investigadores devem reflectir sobre a sua postura

filosofica, a qual deve ser claramente apresentada quando se encontram a escrever o seu

trabalho.

Caldeira (2000) refere que a perspectiva filosofica expde os pressupostos do
investigador sobre a natureza do fenémeno em investigagio (ontologia), e o seu ponto

de vista sobre a forma como ¢ possivel adquirir conhecimento (epistemologia).

O objectivo desta secgdo € evidenciar, de uma forma resumida, como se relacionam as
considerag¢des epistemologicas com a pratica da investigacdo, e qual a perspectiva que

se procurou ter, subjacente ao presente trabalho.

Bryman e Bell (2003) apresentam o positivismo e o interpretativismo como principais
perspectivas filosoficas, fazendo uma pequena referéncia ao realismo como filosofia

alternativa.

O realismo critico ¢ apresentado, por diversos autores, como uma perspectiva filoséfica
alternativa, nomeadamente no que concerne a investiga¢fio em sistemas de informag&o

(Caldeira, 2000; Dobson, 2001; Mingers, 2004).
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311 Positivismo

O positivismo tém uma longa tradi¢do na histéria das ciéncias naturais e, no inicio dos
anos 20, a logica positivista emerge como uma doutrina que advoga que as unicas

proposi¢des vélidas sdo aquelas que podem ser verificadas de forma empirica.

O positivismo explica o comportamento humano em termos de causa efeito, podendo os
fenémenos naturais e sociais ser explicados da mesma forma. A investiga¢do nas
ciéncias sociais deve ser conduzida com o mesmo estado de espirito que a fisica ou a

biologia, quando investigam dominios ndo conhecidos das ciéncias naturais.

O investigador deve ser independente do objecto investigado e a investigag@io pressupde
a produgdo de um conjunto de leis verdadeiras e precisas sobre o comportamento

humano.

Bryman e Bell (2003) apresentam o positivismo como uma posi¢do epistemoldgica, que
defende a aplicagio dos métodos das ciéncias naturais ao estudo da realidade social,
cumprindo os seguintes principios: (i) apenas os fenomenos e o conhecimento
confirmado pelos sentidos, pode genuinamente ser garantido como conhecimento; (i1) o
objectivo da teoria é gerar hipéteses que podem ser testadas e que podem, por isso,
explicar as leis que pretendem demonstrar; (iii) o conhecimento surge da recolha de
factos que fornecem a base das leis; (iv) a ciéncia deve ser conduzida de uma forma que
¢ independente dos valores; (v) existe uma distingdo entre afirmagdes cientificas e
afirmagdes normativas, e uma crenga de que as primeiras séo o verdadeiro dominio dos

cientistas.

O papel da investigagdo ¢ testar teorias e fornecer material para o desenvolvimento de

leis.
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Os mesmos autores referem ainda que os filosofos das ciéncias naturais e das ciéncias
sociais, divergem sobre a melhor forma de caracterizar a pratica cientifica, e desde o

inicio dos anos 60 que tem havido um afastamento da visio da mesma, de forma

positivista.
3.1.2 Interpretativismo

O interpretativismo considera que o mundo social ¢ essencialmente relativista e apenas

pode ser compreendido, interpretando as actividades que se pretendem estudar.

O interpretativismo surge para demarcar uma alternativa a ortodoxia dos “Positivos”
que se manteve preponderante durante décadas. Baseia-se no pressuposto da
necessidade de uma estratégia que respeite as diferengas entre as pessoas e os objectos
das ciéncias naturais e por consequéncia, requer ao cientista social a compreensio do

significado subjectivo da acgéo da sociedade (Bryman e Bell, 2003).

A importancia dos factores sociais relacionados com os sistemas de informacio tem
angariado um reconhecimento crescente nas ultimas décadas, o que levou alguns
investigadores da area dos sistemas de informagéo a adoptarem abordagens empiricas,

que focam particularmente a interpretagdo humana (Walsham, 1995).

A posigdo filosofica interpretativista preconiza o conhecimento como uma construgio
social e as teorias sobre a realidade fornecem formas de ver e compreender o mundo,
mais do que descobertas sobre 0 mundo que representam uma verdade absoluta. Nesta
perspectiva ndo ha teorias correctas ou incorrectas, mas formas mais ou menos

interessantes de ver o mundo (Walsham, 1995).
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3.1.3 Realismo Critico

De uma forma geral, uma perspectiva realista das ciéncias toma a posi¢do de que certas
entidades — sejam objectos, forgas, estruturas sociais ou ideias — existem no mundo, de
forma independente dos seres humanos, e de que nos € possivel ganhar conhecimento

fidedigno sobre as mesmas (Mingers, 2004).

O realismo partilha duas caracteristicas com o positivismo: (i) a crenga que as ciéncias
naturais e sociais podem, e devem, ser alvo das mesmas abordagens na recolha de dados
e na explicagdo; (ii) o compromisso com a visdo da existéncia de uma realidade externa
para a qual os cientistas dirigem a sua atengéio — existe uma realidade que € distinta da

nossa descri¢do da mesma (Bryman e Bell, 2003).

O realismo critico afirma que as condigdes para o conhecimento nfo surgem na nossa
mente, mas na estrutura da realidade, e que esse conhecimento néo ¢ universal nem

intemporal (Mingers, 1998).

O realismo critico reconhece a realidade da ordem natural e os eventos e discursos do
mundo social e defende que apenas sera possivel compreender o mundo social, se
identificarmos as estruturas que geram os eventos e discursos, € que ndo sdo
espontineas na observagdo dos padrdes de eventos, mas apenas podem ser identificadas

através do trabalho pratico e tedrico das ciéncias sociais (Bhaskar, 1989).

Bryman e Bell (2003) dizem-nos que o realismo critico implica duas coisas. Primeiro,
implica que, ao contrario do positivismo que pressupde que a conceptualizagdo do
cientista sobre a realidade reflecte directamente a realidade, o realismo critico afirma
que a conceptualizacdo do cientista ¢ simplesmente uma forma de conhecer essa

realidade. Segundo, e por consequéncia, o realismo critico, contrariamente ao

Pagina 48 de 235

]
|
i
]
{
%
-4
:




g

positivismo, admite nas suas explica¢des, termos tedricos que cuja responsabilidade nio

resulta da observagéo.

Como resultado, a existéncia de entidades responsaveis pelas regularidades no mundo
natural ou social (0os mecanismos generativos referidos por Bhaskar), sio perfeitamente
admissiveis para os realistas, mas nfio para os positivistas. O que torna critico, o
realismo critico, ¢ o facto de a geragdo de mecanismo generativos oferecer a

possibilidade da introdugéo de mudangas que podem alterar o status quo.

Nas ciéncias sociais, a impossibilidade de construir um ambiente fechado para a
investigagdo conduz ao desenvolvimento de teorias que devem ser essencialmente vistas

como exploratérias por natureza (Caldeira, 2000).

O realismo defende que o mundo existe, mas pode nfo ser possivel compreender a sua
esséncia, sendo assim o objectivo da pesquisa realista encontrar mecanismos
generativos. Nas ciéncias sociais, a “verdade cientifica” pode ser impossivel de atingir,
mas parece ser possivel identificar mecanismos e explicagdes potenciais que regulam o

comportamento social (Caldeira, 2000).
3.1.4 Perspectiva adoptada

Segundo Dobson (2001) a investigagfo em Sistemas de Informacio é uma area muito
orientada pela aplicagdo de sistemas de informagdo ao negdcio, situacio que levou a
uma maior concentragéo nas questdes praticas e metodoldgicas, € menos na perspectiva
ontologica e filosofica, que se encontra subjacente a abordagem de investigagio em

particular.

A tecnologia tem uma existéncia real e impactos que podem ser fracamente

generalizados (como tendéncias) através de diferentes instalagdes — a explicagdo
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encoraja uma investigacfio mais profunda sobre o objecto de estudo e proporciona uma

generalizagdo limitada Dobson (2001).

Segundo Mingers (2004) o realismo critico € importante nos sistemas de informagéo
porque: (i) permite-nos ter uma postura essencialmente realista, respeitando as
principais criticas de um realismo ingénuo; (ii) enderega as ciéncias naturais e sociais, e
assim abrange os principais dominios dos sistemas de informagdo; (iii) tem um
potencial elevado para se enquadrar bem com a realidade dos sistemas de informagéo,

como disciplina aplicada.

O presente trabalho procura adoptar uma perspectiva de realismo critico, tal como
apresentada por Caldeira (2000), que refere o interesse desta perspectiva filosofica para

conduzir investigacio em ciéncias sociais, baseada no estudo de casos.
3.2 Metodologia utilizada — estudo de casos multiplos

Cada metodologia de investigagdo pode ter vantagens e desvantagens, de acordo com o
tipo de questdo de investigago, o controlo do investigador sobre o objecto de

investigacdo e o foco sobre fendmenos contemporaneos ou histéricos (Yin, 1994).

O estudo de casos é uma estratégia de investigagdo apropriada quando se pretende

estudar um fendémeno contemporaneo, no seu contexto natural (Bensabast ef al, 1987,

Yin, 1994).

A implementagio de solugdes de CRM em Portugal é ndo sé6 um fendmeno
contemporineo, como também se reveste de elevada complexidade e onde as questdes
organizacionais assumem uma preponderdncia fundamental no sucesso destas

iniciativas.
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O presente trabalho assume um caracter exploratorio, procurando perceber o porqué de

algumas empresas terem maior nivel de sucesso do que outras na adopgdo de solugdes

de CRM.

Esta situagfio leva a necessidade do autor ir ao terreno para recolher e analisar dados
sobre a realidade subjacente a adopgo efectuada nas empresas, para melhor

compreender fendmenos que condicionam o nivel de sucesso/insucesso atingido.

O facto de a investigagfo se realizar sobre empresas correntemente em operagéo,
introduz factores de contemporaneidade e auséncia de controlo sobre os
comportamentos relevantes, que, segundo Yin (1994), recomendam a utilizagdo do

estudo de caso como a metodologia de investigagdo preferencial.

Benbasat (1987) defende que a investigagdo baseada no estudo de casos ¢
particularmente apropriada para problemas em que: a pesquisa € a teoria se encontram
em fases iniciais de formagdo, o grau de complexidade € elevado € onde o contexto

onde se desenrola a acgdo € relevante.

A investigagiio com base no estudo de casos ¢ o método qualitativo de investigagio em
sistemas de informagfo mais utilizado e é apropriado para compreender as interacgdes
entre as inovagdes relacionadas com as tecnologias de informagdo e o contexto

organizacional (Darke ef al, 1998).

Eisenhardt (1989) diz-nos que a investigacdo baseada no estudo de casos €
particularmente apropriada para a investigagio em novas areas e Lee (1989) afirma que
esta metodologia tem tradigdo forte no campo académico da gestdo de sistemas de

informagéo.
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Benbasat et al (1987) identificam trés pontos fortes da pesquisa em SI/TI baseada em

casos de estudo: (1) o investigador pode estudar o sistema de informagdo num ambiente
natural, aprender mais sobre o estado da arte e gerar teorias a partir da pratica; (2) o
investigador pode compreender a natureza e complexidade do processo em curso; (3)
podem ser adquiridos conhecimentos valiosos sobre novos topicos que emergem no

campo de mudanga acelerada dos SI/TL.

Yin (1994) considera a opgdo pelo estudo de casos como apropriada para situagdes
exploratérias de investigagdo sobre temas nunca antes investigados, e que multiplos
casos de estudo sdo desejados em situagdes em que a investigagdo tem como objectivo

descrever, criar ou testar uma teoria.

Gable (1994) classifica a utilizagdo de inquéritos como inflexivel a descobertas
efectuadas durante a recolha dos dados, devendo o investigador ter uma boa ideia sobre
as respostas antes de iniciar o inquérito, apontando a aproximagéo tradicional, baseada

em inquéritos, como metodologia para verificagdo, mas ndo para descoberta.

Darke et al (1998) identificam os casos de estudo como o método de investigagdo
qualitativo mais utilizado na pesquisa em sistemas de informagio, sendo vocacionado
para compreender as interacgdes entre as inovagdes, relacionadas com as tecnologias de

informagéo, e o contexto da organizagio.

Yin (1994, pg 5) diz-nos que, se a questdo de investigagdo se foca fundamentalmente
em questdes do tipo “Qual/Quais™ que apresentam um carécter exploratorio, existe um
racional justificdvel para a condugdo de um estudo exploratorio, com o objectivo de
desenvolver hipéteses pertinentes e proposi¢des para investigagdo adicional, sendo

possivel a utilizagdo, entre outros métodos, de casos de estudo exploratorios.
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3.21 Multiplos casos de estudo

O recurso a multiplos casos de estudo é reconhecido com uma opgio vilida, em
situagdes de caricter exploratorio, na geracdo de hipdteses ou na confirmagio de

hip6teses (Benbasat et al, 1987; Darke ef al 1998; Yin, 1994).

Darke et al (1998) afirma que a realizagdo de multiplos casos de estudo possibilita uma

andlise entre casos, e a investigagdo de um fendmeno, em condi¢des particulares

distintas.

Benbasat et al (1987) e Yin, (1994) dizem-nos que o estudo de multiplos casos pode
fortalecer os resultados da investigagdo, no sentido em que multiplas experiéncias
fortalecem os resultados da pesquisa experimental, nfo procurando no entanto qualquer

tipo de generalizacgfo estatistica, uma vez que 0s casos ndo sdo amostras.

Os mecanismos geradores identificados para um fendémeno nas ciéncias sociais devem
ser vistos como tendéncias que sdo valiosas na explica¢fo de dados do passado, mas nio
constituem um mecanismo de previsdo de situagdes futuras. A generalizagio deve ser
vista como a explicagfo de um fenémeno particular, derivado da investigagio empirica
interpretativa em situagdes especificas, que pode ser util no futuro em outras

organizagdes e contextos (Walsham, 1995).

O estudo realizado foi conduzido junto de seis empresas com actividade em Portugal,
com o objectivo de desenvolver resultados exploratérios, no que concerne a
compreensdo dos factores que podem favorecer ou inibir a adopg¢fo e utilizagdo de

solugdes tecnolégicas de CRM, e assim permitir responder & questdo de investigagio

levantada.
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As empresas concordaram em participar desde que garantida a confidencialidade da

informag@o, tendo cada empresa disponibilizado informagdo sobre o negécio e sobre o

sistema de CRM.
3.3 Desenho da investigagio

3.3.1 Estrutura global

O desenho da investigagdo e o método de investigacdo sdo muitas vezes considerados
como o mesmo, sendo essencial, no entanto, entender a separa¢do entre os dois. O
desenho da investigagdo representa uma estrutura que guia a execugfio do método de

investigacfo e a analise de dados subsequente (Bryman e Bell, 2003).

O desenho da investigagdo € a sequéncia logica que liga os dados empiricos & questdio
de investigag#o inicial e, em Gltima circunstancia, as conclusdes obtidas. Outra forma de
ver o desenho da investigagdo ¢ como um mapa da investigagfio, que lida com, pelo
menos, quatro problemas: que questdes estudar, que dados considerar relevantes, que

dados recolher, e como analisar os resultados Yin (1994).

O projecto de investigagdo encontra-se estruturado em diversas fases, apresentadas na

figura seguinte, que serfio explicadas posteriormente.
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Figura 2 - Desenho da Investigagdo. Compilado a partir de Yin (1994) e Caldeira (1998)

Questéo de
Investigagao

Area de
vestigacag

Revisao Bibliografica

Estratégia de
Investigagéo

Documentagao
Escrita

Modelo de
Investigacédo

Entrevistas

Semi-Egruturadas

[ Anélise dos Dados ]

3.3.2

Revisao Bibliografica

Uma boa revisdo bibliografica, englobando um conjunto de literatura relevante, é um

passo fundamental de qualquer projecto académico (Webster e Watson, 2002).

A revisdo efectuada realizou-se entre Setembro e Dezembro de 2004, tendo sido

pontualmente complementada ao longo do restante periodo de investigagéo.

Esta fase permitiu recolher conhecimento ja desenvolvido sobre a 4rea em estudo e

identificar um conjunto de factores que se apresentavam como potencialmente

relevantes para a investigacdo em questdo.

Dela resultou a defini¢do da framework tedrico empirica para andlise dos casos, a partir

da framework de base utilizada desenvolvida por Caldeira (1998).
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3.3.3 Questao de Investigacao

A defini¢do da questdo de investigacdo é fundamental para conduzir o trabalho de forma
focada, impedindo que o investigador seja sobrecarregado com excesso de informagdo
que poderia impedir a realizagdo do trabalho, dentro do dmbito e calendario previsto

(Eisenhard, 1989).

Darke et al (1998) referem que a realizagdo da investigagdo com base em estudo de
casos na area dos sistemas de informag@io requer a escolha de uma éarea que seja
relevante para a industria e para os profissionais dado o caracter aplicado dos sistemas

de informagdo.

Preocupagdio semelhante é referida por Benbasat ¢ Zmud (1999) num artigo sobre a

importancia da relevincia na investigagdo em sistemas de informag&o.

Tendo em conta as consideragdes anteriores e a revisfo bibliografica realizada sobre o
tema seleccionado, foi definida a seguinte questdo de investigagfio subjacente ao estudo

realizado: Quais os factores que podem facilitar ou dificultar o sucesso na adop¢ao

de solucdes de CRM em Portugal?

O autor considera que a questfio de investigagdo definida apresenta interesse apropriado,
cuja resposta conterd valor e relevdncia para investigadores e profissionais da

comunidade dos SI/TL
3.3.4 Estratégia de Investigacao

A estratégia de investigagfo escolhida para responder a questdo de investigacdo baseou-
se na realizagdo de seis casos de estudo, encontrando-se a justificagdo para esta opgdo

detalhada na apresentagdo da metodologia de investigagao.

Critérios de selecciao dos casos
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Apesar de existirem poucas implementagdes de CRM em PMEs, o autor procurou

explicitamente considerar as mesmas no estudo, dada a sua importincia no contexto da

economia nacional,

A selecglo das empresas a estudar foi efectuada de forma a considerar diferentes
industrias, empresas com diferentes dimensdes, com niveis de complexidade

organizacional distintos e ainda com tipos de gestdo com diferentes graus de

centralizagfo.

Um esforgo adicional foi realizado com intuito de conseguir que 50% dos casos fossem

PMEs, a fim de tentar compreender se o comportamento destas é significativamente

diferentes das grandes empresas.

Para a selecgdo dos casos, contribuiu também a facilidade do autor no acesso as fontes

de informagfio, nomeadamente a interlocutores chave, de forma a proporcionar uma

recolha tdo rica quanto possivel.
3.3.5 Recolha de Dados
A recolha de dados desenvolveu-se entre Fevereiro e Julho de 2005.

Os dados foram recolhidos junto de cada uma das empresas estudadas, tendo sido o
principal método de recolha, a realizagdio de entrevistas semi-estuturadas,
complementadas pela recolha de material escrito sobre os projectos, pela observagdo

efectuada no terreno e pela recolha de notas, por parte do investigador.

As entrevistas semi-estuturadas foram realizadas junto de um gestor de topo da

empresa, € junto do responséavel pela implementagio do CRM.

O recurso a multiplos métodos de recolha de informagéio visou possibilitar uma

triangulagfo, que permite uma mais forte validagdo dos dados recolhidos.
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A gravaglo das entrevistas possibilitou ao investigador concentrar-se no conteudo

durante a conversa com os entrevistados, possibilitando assim uma maior compreenséo
dos casos em estudo, e a sua transcricdo permitiu uma reten¢do minuciosa da

informag3o recolhida para analise.
3.3.6 Analise dos dados

A andlise dos dados foi realizada em paralelo com a recolha dos mesmos, mantendo

estas duas actividades um elevado grau de interactividade ao longo do processo.

Os dados recolhidos foram analisados através da framework tedrico empirica
desenvolvida para o efeito, colocando cada paragrafo relevante, na tabela representativa

do modelo de analise teérico empirico, apresentado no anexo B.

Esta distribui¢do dos dados permitiu classificar e enquadrar cada paragrafo numa ou
mais dimensdes sugeridas pela framework, sendo a partir de entdo possivel proceder a

uma analise do contetido.

O tempo despendido na transcrigfio integral das entrevistas, veio a revelar-se de grande
valor, pois esta transcri¢do possibilitou ao investigador um conhecimento profundo
acerca das declaragbes proferidas por cada entrevistado, facilitando a analise e

comparagdo das exposi¢des.
3.3.7 Conclusées

As conclusdes foram desenvolvidas durante Setembro de 2005, tendo sido elaboradas
em primeiro lugar, as conclusdes finais de cada um dos casos individualmente, e

posteriormente, as conclusdes gerais do trabalho, considerando os seis casos estudados.
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3.4 Critérios de Qualidade
3.41 Validade de construcgao

Procurou-se ir ao encontro dos critérios definidos por Yin (1994). Em todos os casos
excepto num foram realizadas entrevistas semi estruturadas com mais do que um
elemento da empresa. Sempre que possivel, foi recolhida informagéo documental e foi

realizada observag@o no terreno. Os casos foram escritos procurando demonstrar uma

cadeia de evidéncias até as conclusoes.

Uma vez que as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra, e dada a falta de
disponibilidade das pessoas entrevistadas, pelas posi¢cGes que ocupam nas organizagdes,

apenas foi possivel solicitar a revisdo dos casos escritos em duas empresas.

3.4.2 Validade interna

Tratando-se de um projecto de investigagdo de natureza exploratéria foi seguido o

disposto em Yin (1994), que refere que este tipo de validade nfo € aplicavel a casos de

estudo exploratdrios.

A utilizagdo de uma estrutura comum para recolha de dados e a utilizagio da mesma

Jframework para andlise, pretende permitir comparar os diferentes casos e procurar

padrdes atraves do estudo.

3.4.3 Validade externa

Existe a preocupagdo de perceber se os resultados da investigacio podem ser
generalizados para além do contexto especifico da investigagdo (Bryman e Bell, 2003),

e no caso particular do estudo de casos, a preocupag¢do consiste em saber se as
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descobertas do estudo sdo generalizéveis, para além do caso de estudo concreto (Yin,

1994).

Foram seguidas as referéncias de Benbasat ef al (1987) e Yin (1994), procurando

utilizar uma logica de replicagio baseada em multiplos casos de estudo.
3.4.4 Confiabilidade

O objectivo ¢ garantir que um outro investigador que pretenda seguir 0s mesmos
procedimentos para executar 0 mesmo caso de estudo, possa chegar aos mesmos
resultados (Yin 1994). Foram seguidas as recomendagdes de Yin (1994), definindo um
protocolo para ser seguido nos casos de estudo e foi criada uma base de dados dos casos
de estudo efectuados, que contém a informagio recolhida ao longo do trabalho

desenvolvido.
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3.5 Framework de analise tedrico empirica
i :
. 3.5.1 Framework base considerada
i Caldeira (1998) desenvolveu uma framework que permite estruturar os factores
i
relacionados com a adopgdo de SI/TI em quatro dimensdes, de acordo com aquela que
considerou ser a sua natureza primaria. Estas dimensdes s@o: Contexto Interno,
Contexto Externo, Processos e Conteudo.
Figura 3 - Framework desenvolvida por Caldeira (1998)
Contetdo
Tipo de SI/TI
_ *Objectivos e Assumgbes dos SI/TI
‘i' 3 «Avaliagédo d Tl
i / Contexto Externo valiagao dos SITI /" Contexto Interno \
| +Momento de adopcéao
‘i i Competéncias Externas -Disponibilidalee de recursos
4 - Suporte dos vendedores (humanos e financeiros)
j f . Eficiéncia dos consultores +Perspectivas e atitudes da gestao
1 o . -Competéncias em SI/TI
: Tecnologia Disponivel
i : « Qualidade dos produfos e *Estrutura organizacianal
i servigos disponivels no *Relagbes de Poder
| mercado Atitudes dos utilizadores
Ambiente de Negécio
+ Pressao de clientes e
fornecedores para &
3 adopcao de SUTI / \ /
/ Processo \
+Etapas no processo de
desenvolvimento de Pessoas Envolvidas
SUTE e
PlEREEEAEE Models, técnicas e
Av _a_li a ga o ] frameworks usadas
*Construgdo/Aquisigéo
-Imptememag:éo """""" Formagao em SI/TI
1 G&'&:’é&'&é'éé’ﬁéﬁ'c}a's """ /
{
4 e Contexto Externo — inclui o conhecimento disponivel no mercado, mais o
ambiente de negdécio e tecnologico, que apesar de externo a empresa,
influenciam a adopgéo e utilizagéo de SI/TL.
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s Contexto Interno — inclui o conjunto de recursos, competéncias, estruturas,

perspectivas de gestdo, relagdes e atitudes existentes, que sdo inerentes a

organizagio.

o Contetido — refere-se ao tipo de SI/TI implementado, aos objectivos do SI/TI, as

assumpedes e expectativas sobre o SI/TI ¢ a0 momento de adopgdo.

o Processo — define-se como o conjunto de acg¢des que levam a adopgdo e
utilizagdo do SI/TI na organizagio. Abrange os modelos, técnicas e frameworks
utilizadas, as etapas do processo de desenvolvimento consideradas (avaliagdo,

planeamento, construgdo/aquisi¢do, implementagdo e gestao de beneficios).

Caldeira (1998) identificou de seguida quatro grupos resultantes do agrupamento dos

factores, em funcdo do seu grau de influéncia sobre o processo de adopgdo e utilizagéo

dos SI/TI.

Figura 4 - Classificacdo dos factores associados ao sucesso dos SI/TI Caldeira (1998)

Factores Situacionais

S1.Recursos Financeiros [Cl]

$2.REcursos Humanos [Cl]

53.Qualidade do software disponivel no mercado [CE]

S4.Qualidade dos peritos externos em SI/TI e servigos disponiveis [CE]
S5.Tipos de SI/TI [CO]

$6.0bjectivos dos SI/T1 [CO]

57.Momento de adopgao dos SITI [COJ

Factores Determinantes

D1.Competéncias em Sl [CI]
D2.Perspectivas e atitudes da gestdo em relagdo a adopgao de SITI[C1]

Factores Consequentes

C1.Atitudes dos utilizadores [CI]

C2.Relagdes de Poder [Cl}

C3.Suporte dos vendedores de SI/TI [CE]

C4.Pressdo do negocio para adoptar SifTl [CE]

C5.Formagdo em SI/TI [PR]

C6.Pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento SI/TI [PR]

Factores Nao Significativos

N1 .Eficiéncia dos consultores [EC]

N2.Posicdo do responsavel SI/TI na estrutura organizacional [Cl]
N3.Avaliagéo dos beneficios do SI/TI [CO]

N4.Etapas seguidas no desenvolvimento do SI/TI [PR]
N5.Frameworks e técnicas utilizadas no SI/TI [PR]
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Situacionais — sdo pré-requisitos importantes para a adopgdo e utilizagdo da solugdo,

embora ndo sejam criticos para atingir o sucesso podem condiciona-lo.

Determinantes — determinam porque razdo algumas empresas t€m mais sucesso do que

outras na adopc¢éo e utilizagdo dos SI/TI, neste particular na adopgdo de CRM.

Consequentes — resultam dos pré-requisitos e dos factores determinantes. Estes factores
podem ser compreendidos como resultado do processo de adop¢do do CRM, mas

podem contribuir para o seu nivel de sucesso.

Nio significativos — sfio factores que apesar de apontados na literatura, ndo foram

considerados relevantes para explicar o nivel de sucesso na adopgdo de CRM.

3.5.2 Framework desenvolvida

A revisdo bibliografica efectuada permitiu identificar sobre a adopgéo e implementagéo
de projectos de CRM, um conjunto de factores que foram colocados numa das
dimensdes de acordo com a sua natureza. Posteriormente, os factores foram analisados
de forma a avaliar quais os que poderiam ser considerados como suficientemente
explicitados na framework desenvolvida por Caldeira (1998) e quais os que, na opini&o
do autor, devem ser considerados de forma individualizada na framework desenvolvida

para suportar a presente investigacéo.
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A andlise dos factores encontrados na revisdo bibliografica e o seu “enquadramento” na

Jramework apresentada por Caldeira (1998) levaram o autor a desenvolver a seguinte

framework para a presente investigacgo.

Figura 5 - Framework desenvolvida pelo autor, a partir da framework de Caldeira (1998)

Conteudo
+*Tipo de CRM
+Objectivos e Assum¢des do CRM
~Avaliacdo do CRM

/ Contexto Externm *Momento de adopgao / Contexto Interno\

Competéncias Externas +*Qualidade dos dados e Integragéo

*Disponibilidade de recursos (humanos
« Suporte dos vendedores & financeiros)

« Eficiéncia dos consultores *Perspectivas e atitudes da gestao
Tecnologia Disponivel %

*Competéncias em SI/TI/CRM
« Qualidade dos produtos & ~Estrutura organizacional

servigos disponiveis no +Relagdes de Poder
tRereade Processo «Atitudes dos utilizadores
Ambiente de Negécio
-Infra-estrutura de Tl

« Pressio de clientes e +Etapas no processo de . B
fornecedores para a desenvolvimento do e SI/T .Ccoan%aegidn?edstsode Gestéo do
P e ORM v Planeamento e Avaliagdo. ___ \

Construcdo/Aquisican

smplementacdo. .. __.

:Gestéo de Beneficios Passous Envolvidas

=Politicas de Partilha de L

Informacéo Models, técnicas e

"""""""""""" frameworks usadas

| Recompensa______ Formac&o em CRM
*Adequacée dos processos

de negacio /
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4. Casos de estudo

Este capitulo apresenta o resumo de cada um dos seis casos de estudo realizados,
estruturado de acordo com a framework desenvolvida para analise dos dados recolhidos.
A identidade das empresas ¢ dos elementos entrevistados ¢ omitida por razdes de
confidencialidade previamente acordadas. Todas as entrevistas foram gravadas excepto
com o director geral da empresa B, por motivos de falha técnica do aparelho gravador

durante a entrevista.
A tabela 2 apresenta o resumo das caracteristicas dos participantes no caso de estudo.

A apresentagdo ¢ discussdo de cada um dos casos, encontra-se estruturada com as
seguintes secgbes: introdugéo, contetdo, visdo do sucesso na adopgdo do CRM,

contexto interno, contexto externo, processo € discussdo dos factores significativos.

Tabela 2- Resumo das caracteristicas das empresas participantes

[Empresa |Dimensao JArea Actuacao RH [Facturagdo |Entrevistados
A Micro Desenvolvimento Software ¥ 500.000 €}Director Geral
B Pequena |Distribuigao Electrénica 10 2.500.000 € CEQ

Administrador

C Pequena |Distribuigdo OTCs 19]  3.100.000 €|Director Geral
Director Financeiro
Administrador

D Grande Integragéo SI/TI 500] 87.000.000 € Chefe de Projecto
, Administrador

E Grande Farmacéutica 200]100,853,320 € Chefe de Projecto

F Grande Distribuicdo Bebidas 100] 82.863.999 €]Chefe de Projecto

4.1 Caso de estudo A

411 Introducgdo: caracteristicas do negécio, historia e estratégia

A criagio da empresa da-se em 1992 quando os actuais trés socios se encontravam 2

irabalhar individualmente no Ambito do FUNDETEC e se apercebem da lacuna de
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oferta no mercado nacional de software especifico para a drea do ensino assistido e

empreendem pela criagdo da empresa.

No ano 2000 sdo adquiridos por uma das grandes empresas de SI/TT Portuguesas tendo
como consequéncia um crescimento substancial de estrutura e particularmente de
actividade comercial. A empresa A acabou por sair do grupo referido através de uma
compra por parte dos directores de primeira linha em 2001. A partir da qual resultou a
actual configuragio da empresa, que neste momento divide a sua actividade em duas

4reas distintas: desenvolvimento de produtos e desenvolvimento 4 medida

As entrevistas e recolha de informagio foram realizadas junto do Director Geral [DG],
que ¢ o responsével pelas principais decisdes da empresa, incluindo a adopg¢do de uma

ferramenta de CRM.

A actividade principal é o desenvolvimento e comercializagdo de dois produtos de
software, um para avaliagio de desempenho de recursos humanos fortemente
vocacionado para grandes empresas e um produto para gestdo de questionarios com uma
abrangéncia global do mercado. Como actividade complementar a empresa A

pontualmente realiza projectos especificos desenvolvidos a medida para alguns clientes.

“_..Somos uma empresa de tecnologia que tem estas duas divisbes muito claras,

desenvolvimento a medida e desenvolvimento de produtos....”" [DG]

Trata-se de uma microempresa com 7 trabalhadores efectivos, trés subcontratados e com
expectativas de crescimento da equipa. O ano de 2004 realizou uma facturagdo de
500.000 €, que embora representando uma diminui¢do de 29% relativamente ao ano

anterior ndo colocou em causa a saide econdmica e financeira da empresa.
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41.2 Conteldo

Os responsaveis da empresa A desde cedo perceberam que as solugdes de ensino a
distincia constituiam uma oferta cujos os principais destinatarios teriam que ser as
grandes empresas, ¢ identificaram a necessidade de sistematizar a informagéo recolhida

junto dos clientes de forma a aumentar a eficiéncia do relacionamento com estes.

“.chegamos ao mercado e vimos que eram s6 as empresas de grande envergadura,
uma PT. uma Jerénimo Martins, s6 empresas muito grandes é que podiam investir
algum nessa drea do ensino a distdncia, e portanto fizemos sempre uma focagem um

bocadinho as grandes contas.

...A partir dai comegamos realmente a fazer um registo, no inicio era uma coisa feita
em clipper, de dados de cliente. Porque a gente quando ia aos grandes clientes, o que ¢é
gue acontecia, comegdvamos a falar na Direcg¢do de Recursos Humanos (com a pessoa
da formagdo), mas de repente no processo, mesmo na drea do ensino a distdncia, havia
a drea comercial ou a drea de marketing que precisava dessa necessidade e também
vinha para a reunido, de repente vinha um administrador com o pelouro ndo sei de qué,
e entdo a certa altura comegdvamos a ter varias pessoas dentro da empresa, e era
preciso delinear bem com a qual é que a gente tinha que falar, com a qual é que a gente

tinha que ter maior contacto ou menos contaclo.... ”

As necessidades de controlo e andlise sobre a actividade comercial, originaram

necessidades adicionais que foram inicialmente cobertas com recurso ao Microsoft

Office.
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Com a aquisigfo em 2000 da-se um crescimento da area comercial e da actividade da
mesma que levou a necessidade de procurar um produto no mercado que permitisse dar

resposta a necessidade de melhorar a eficiéncia da actividade juntos dos clientes.

“..Em 2000 somos adquiridos pela Nidatex,...., e logo ai hd um investimento muito
grande mesmo a nivel de recursos. Cridmos um grupo de estdgios, para ai com 20

programadores, cridmos os programadores todos G nossa imagem e crescemos muito...

..., as pilhas de propostas comerciais amontoavam-se em cima da minha mesa, tivemos
até que nos preparar para ter uma drea comercial especifica, e ndo ter sé a empresa

baseada numa pessoa, mas ter mais gente a fazer trabalho de comercial...
... E nessa altura tivemos que procurar uma ferramenta no mercado....

... Dentro da Nidatex havia algumas dreas de estudo destas temdticas, eles tinham o
proprio ERP e tinham sempre uma andlise dos produtos da concorréncia.... e também
havia um drea de CRM... Eu, na altura, tive acesso a uma versdo do GoldMine,
comegamos a mexer, finhamos essa necessidade exaustiva de carregar tudo o que era

dados e o GoldMine parecia-nos, e nos dias de hoje ainda nos dd essa capacidade...”

A empresa A encontra-se bastante satisfeita com a solu¢do de CRM adoptada fazendo

uma utilizagdo essencialmente centrada nas componentes de gestdo de contactos e

gestdo de trabalho comercial.

“..Fortemente e exaustivamente a componente de gestdo de contactos e gestdo de
trabalho comercial... Propostas também estamos a utilizar, mas ai é muito na dptica de

me dar depois mapas de forecast, etc...”

Pagina 69 de 235



Existe no entanto a consciéncia da existéncia de capacidade de evolugdo na exploragéo

da solugdo de CRM, havendo da parte do DG vontade para tal assim que a mesma se

revelar necessaria & empresa.

“ ...0 GoldMine parecia-nos a nés e nos dias de hoje ainda nos dd essa capacidade que
é a gente olha para o software e sabe se hd ali mais coisas que podem evoluir. Neste
momento, se calhar, ndo usa porque ndo tem tempo ou porque a dimensdo da empresa

ndo justifica mas tem muito espago ainda para correr...”

Apesar de ndo existir uma avaliag@o estruturada de beneficios decorrentes da utilizagio
da solugdo sdo imediatamente identificdveis no testemunho do DG alguns dos

beneficios recolhidos pela empresa A com esta implementaggo.

“..No mercado onde estou, aqui na envolvente da empresa, para mim, o importante é
saber quem é que estd na organizagdo, quem manda, quem decide! Onde é que eu tenho
que orientar quando fago uma newsletter, a quem é que eu tenho que orientar quando
fizer um convite para um semindrio...Este tipo de andlise é um tipo de andlise muifo

importante ao nivel de um sofiware e 0 GoldMine faz isso...

...Ndo é ele que vende, porque ndo é ele que vai aos clientes. Mas nés, aqui, tivemos um

homem a trabalhar connosco comercialmente dois anos, ele ndo sabia nada da drea.

Tinha que ser orientado, toda essa orienta¢do o GoldMine fez tudo sozinho. Tem é que
estar bem trabalhado e bem preenchido. Eu orientando a continuidade das contas e o
registo, havia possibilidade de ele depois agarrar essas contas e dar continuidade... A

esse nivel, crescimento de uma drea comercial, é fundamental....”

Para além do CRM a empresa utiliza uma solugfio de contabilidade e gestdo ¢ uma

solugdo para controlo de actividades dos recursos da empresa desenvolvida
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internamente. Ndo existem mecanismos de integragdo entre 0 CRM e as restantes
aplicagdes o que obriga a que alguns dados tenham que ser carregados em mais de uma
aplicacdo. Esta situagdo nfo apresenta, no entanto, uma dificuldade relevante dado o

facto de o numero de clientes da empresa A ser reduzido ndo compensando, por isso, a

realizagdo de um esfor¢o suplementar de integraco.
41.3 Visdo do sucesso na adopgiao do CRM

De acordo com o [DG] a adopgdo do CRM foi um sucesso contribuindo de forma clara
para o desempenho da empresa e para as suas decisdes de gestio. E também

reconhecido pelo DG que existe ainda uma margem de progressdo na explora¢do da

aplicagdo.
“...Estamos muito satisfeitos com o produto que adquirimos...”

“...Para nds a nivel de tarefa comercial e trabalho comercial é muito, muito

importante. Eu posso falar qualquer coisa como 90% de importdncia a existéncia desse

produto...”

“...a gente olha para o software e sabe que hd ali mais coisas que podem evoluir, neste
momento, se calhar, ndo usa porque ndo tem tempo ou porque a dimensdo da empresa

ndo justifica mas tem muito espago ainda para correr...”
4.1.4 Contexto Interno
A empresa A encontra-se economicamente sustentada, néo obstante o ano de 2004 ter

apresentado uma quebra de 29% relativamente a 2003 ficando-se por uma facturagio de

aproximadamente 500.000€ contra os 650.000€ registados o ano anterior. No entanto a

entrada em 2005 da indicios de novo crescimento.
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“«  Ficamos 29% a baixo, tinhamos chegado aos 650.000 € em 2003 e tinhamos feito

praticamente a mesma coisa em 2002. Entramos muito bemem 2005...”

Financeiramente apresenta também um desempenho considerado como positivo, fruto

de uma gestdo cuidadosa dos recursos disponiveis.

“.. A nivel financeiro as preocupagdes da empresa as preocupagdes da empresa é ter
um nome limpo na praca. Ter muito pouco crédito a nivel bancdrio, ter pouco leasing
de veiculos, estar o mais possivel limpo a esse nivel... Ndo quer dizer que eu ndo tenha

que ir ao banco, mas a esse nivel ndo temos problemas.”.

Para 2005 a empresa tem como grandes objectivos a disponibilizagdo de mais um
produto na drea da gestdo da formagdo e a concretizagio das propostas em curso junto

de alguns grandes clientes, que permitiro também aumentar a notoriedade da empresa.

“ Nos temos outro produto a ser fechado que é o gestdo de formagdo, que é um
produto que jd existiu... temos uma versdo que estd a ser implementada na XTEX. Esse

é um dos objectivos, é termos mais um produto.

A nivel comercial é fechar realmente duas ou trés grandes contas que nos déem a

referéncia que nos estd a falta...”

A empresa A apresenta um estrutura organizacional bastante simplificada, com o DG a
assumir uma posigdo destacada na lideranga e condugéo da empresa e contando com o

apoio de um responsavel na area de produgdo.

“ Por vezes isso traz problemas de tesouraria, ai sou eu que centralizo esses
problemas, tento isolar o maximo nomeadamente os outros sécios, porque normalmente

nunca foi um problema...
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“_.Hda um director técnico que vé a equipa de produ¢do e eu acabo por orientar a

equipa ao nivel da parte comercial...”

Apesar da sua dimensdo e¢ com consciéncia que o facto de serem ainda pouco
conhecidos levanta algumas dificuldades, a empresa A assume uma posigéo claramente

pela diferenciag#o, optando por politica de pregos elevados junto dos seus clientes.

“...Claramente uma estratégia de diferenciagdo ao nivel do mercado... Nos assim que
cridmos a empresa, langdmos logo os produtos com prego de mercado altos. Muitas
vezes diziam ninguém vos conhece de lado nenhum como é que vocés estdo a pedir esse
dinheiro?...Claro que no inicio tiveram resisténcia em dar porque ndo conheciam e ndo

tinha experiéncia, mas nos dias de hoje estdo altamente satisfeitos....”

Sem uma opinifo fundamentada sobre a importdncia do CRM no mercado de uma
forma genérica 0 DG da empresa tem uma opinifio pessoal clara sobre 0 CRM enquanto
forma de conhecer os clientes, e a importdncia do mesmo para a empresa A em

concreto.

“..Eu ndo conhego bem o que existe no mercado, noutras empresas quais serdo as
necessidades deles em CRM. Eu, o CRM, sempre o vi; alids nds da forma como
trabalhamos muito o GoldMine com a gestdo de contactos muito real... Eu sempre vi os
CRM sempre associados a questdes de Call Center..., e este tipo de conceito, é um

conceito de conhecer o cliente de uma forma fantastica...

..Para nés a nivel de tarefa comercial e trabalho comercial é muito, muito
importante...Eu posso falar qualquer coisa como 90% de importdncia a existéncia

desse produto... A esse nivel, crescimento de uma drea comercial, é fundamental.”
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A adesfio dos restantes utilizadores a utilizagdo da solugdo foi boa e sem quaisquer

problemas, existindo uma consciéncia global das vantagens da utilizagdo da mesma.

“..Aderiram bem! O GoldMine dd-nos uma coisa muito inferessante ao nivel da
cadéncia de trabalho. A questdo de lancar os alarmes para fazer as actividades, é algo

que funciona bem, ao nivel de ritmo de trabalho comercial...”.

A este facto nfo sera estranho o nivel de formagio elevado da generalidade das pessoas
que utilizam a solugfo, licenciatura em informatica de gestdio, € a sua experiéncia

profissional.

“...A nivel da produgdo, a empresa é dividida em duas dreas claras, comerciais e
produgdo. Apesar de as pessoas da comercial todas elas terem passado, mesmo a nivel
de habilitagdes académico, na drea tecnologica, de produgdo/desenvolvimento. Ndo

E

somos puro e duro comerciais ou puro e duro de gestdo...’

As competéncias necessarias para implementar a solugdo existiam dentro da empresa,
quer do ponto de vista de tecnologias de informagdo, quer das competéncias de gestio

comercial para definir de forma clara como utilizar a solugéo implementada.

O [DG] reconhece, no entanto, que uma maior formagio na drea de marketing poderia
ter agilizado a exploragfo das capacidades de marketing da solugdo, algo que ndo foi

ainda efectuado.

“...Ouando perguntavas das trés dreas qual é que é a mais desenvolvida, se eu

estivesse mais orientado ao marketing tinha estado a desenvolver outra...”
41.5 Contexto Externo

A empresa dirige a sua actividade essencialmente vocacionada para grandes contas, com

o seu principal produto da 4rea de gestdo de recursos humanos, implantado na XTEX

Pagina 74 de 235




onde ¢ utilizado por cerca de 450 pessoas, e na BROX onde € utilizada para a avalia¢do

de desempenho de mais de 3300 pessoas, exigindo assim um elevado grau de

fiabilidade.

No entanto sio fundamentalmente razdes de eficacia e eficiéncia comercial interna que
levam 2 necessidade de adopgdo de uma solugdo de CRM. A necessidade de
sistematizar a recolha de informagfio sobre os clientes de forma a melhorar o
conhecimentos sobre os mesmos, permitindo assim uma maior eficicia na actividade

comercial.

A necessidade aumentar a eficiéncia do trabalho comercial possibilitando a delegagio
de competéncias e possibilitando o crescimento da equipa comercial de forma

organizada e sistematizada, apoiada pelos processos implementados na solugéo.
416 Processo

A adopgio da solugdo escolhida resulta fortemente a experiéncia e da vontade do [DG],
que no decorrer da sua experiéncia profissional havia ja trabalhado com a solucdo em

causa e percepcionado valor na utilizagdo da mesma.

“.No mercado onde estou aqui na envolvente da empresa, para mim, o importante é
saber quem é que estd na organizagdo, quem manda, quem decide! Onde ¢ que eu tenho
que orientar quando fago uma newsletter, a quem é que eu tenho que orientar quando
fizer um convite para um semindrio, e isso acaba por ser uma coisa posta por aqui,

acaba por ser colocada numa ferramenia.

Optando por este formato, tem que ser muito bom ou relativamente bom para conseguir
ter este tipo de registo. Para fazer um historico. O tipo saiu, saiu para onde, para que

empresa? Saber quando eu entro nessa empresa que e vejo ld um nome, saber que
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estava antes relacionado com ndo sei quantos, e o que é que fazia na outra e 0 que é

que conseguiu fazer ld dentro na outra. Este tipo de andlise é um tipo de andlise muito

importante ao nivel de um software e o GoldMine faz isso...”

A escolha realizada embora nio tenha sido resultado directo de um estudo da oferta
disponivel, acabou por usufruir desse mesmo estudo desenvolvido por uma terceira
parte junto da qual o [DG] teve acesso, tendo assim ficado facilitado o processo de

identificagdo de uma solugdo adequada.

“ . Havia as andlise dos departamentos de CRM (Nidatex) apontando do GoldMine
para PMEs. Como eu num dos trabalhos de grupo ao nivel do ERP, conheci essas

pessoas depois com alguma facilidade reuni-me com elas e apercebi-me...

Nessa altura assumi dentro do grupo Nidatex, o cargo de director geral, e eu ai tinha
algumas dessas decisdes nas minhas mdos. Quando eu estou dentro do grupo de estudo
para trabalhar-mos os ERPs, falo com as pessoas que estavam a analisar os CRMs e
que me deram essa directiva, e depois a nivel Nidatex era facil avangar e dizer entdo

quero este, e avangamos...”

A implementagdio desenvolveu-se unicamente suportada em recursos internos € o
proprio [DG] liderou de forma firme o processo de implementagéo, conduzindo o

mesmo de acordo com as necessidades que considerou essenciais para a empresa.

“ . Das trés pessoas que estavam envolvidas eu fui o primeiro a pegar nos manuais e
estudd-los. Depois, a partir dai, expliquei aos outros como ¢ que eu queria que aquilo

fosse respondido, um pouco & minha imagem e a minha necessidade...”
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A formagdo foi essencialmente auto formagdo a partir dos manuais disponiveis,
assumindo o [DG] a responsabilidade pela definigdo das regras estruturantes a utilizar

por todos na parametrizagdo e utilizagdo da aplicagéo.

“..0 GoldMine tem muitas codificagdes, referéncias, dreas, actividades, tipos de
cliente, etc. e eu tipifiquei logo isso! Para ndo haver depois uma grande confusdo

quando eu estivesse a tirar andlises e aparecessem coisas estranhissimas.

Cada um podia estudar por si préprio os manuais, aquilo ndo é nada complicado, a

questdo aqui era criar algumas regras...”

A dimensfo da empresa e o grau de proximidade entre o [DG] e os restantes elementos
leva a que ndo haja necessidades de politicas especificas para partilha de informacéo,
nem sejam necessdrio relacionar a avaliagio do desempenho das pessoas com a
utilizacdo correcta da solug@io. No entanto o [DG] identificou o relacionamento das
métricas de avaliagio com a correcta utilizagdo com algo a considerar com o

crescimento da empresa.

“..Ndo hd. Mas estou convencido que se aumentdssemos com mais duas pessoas

comerciais, provavelmente teria que se pensar numa coisa desse género... "

N#o tendo sido efectuado nenhum trabalho prévio de levantamento e andlise de
processo com a implementagdo da ferramenta € no entanto reconhecido de forma clara
que as caracteristicas estruturantes inerentes a adop¢dio de uma solugdo de CRM
introduzem mudancas em alguns processos da empresa, com destaque no caso da

empresa A para a gestdo comercial.

“ ..Faz mudar os processos, fazl.. O facto de haver alarmes, calendarizagdes,

agendamentos, os nimeros de ‘forecast” terem que bater com aquilo que a genle...,
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quando se fala dos niumeros do trimestre olha para ali para a ferramenta e vé se estdo

ld a bater certo. Ndo se foi la marteld-la para ser compativel com o que se diz...”

41.7 Resumo do caso A na framework teérico empirica
CONTEUDO
Tipo de CRM A solugdo implementada é um SFA, sendo exaustivamente explorado na
componente de gestdo de contactos e gestio de trabalho comercial e menos
explorado na vertente de marketing.
Objectivos e | O crescimento da actividade comercial obrigou a aumentar a organizagio e
Assungdes do | eficiéncia desta area, o que conduziu a adopgio da solugéo.
CRM
Avaliacio do | Néo € feita uma avaliagio formal dos beneficios do CRM, mas o director
CRM geral considera a adopg@o um sucesso € encontra-se bastante satisfeito com
a solugdo.
Momento de | A adop¢io da solugio de CRM déa-se no ano 2000 apds a entrada da
adopcio empresa num grande grupo de SI/TI, sendo uma decisdo do director geral
com o objectivo de melhorar a organizagéo da area comercial.
Qualidade dos | Os dados existentes na aplicagdo sdo fidveis, ndo se colocando questdes ao
dados e | nivel da integragdo com outras aplicagdes pois ndo sentem essa necessidade.
Integracio
CONTEXTO INTERNO
-
Disponibilidade Houve quebra no crescimento de 2004 em relagdo aos dois anos anteriores,
de recursos | estando no entanto de novo em crescimento em 2005. A situagdo de 2004
(humanos e | nfo colocou em causa o desempenho econémico-financeiro da empresa
Banmiceings) Todos os utilizadores sfo pessoas com formagdo superior ou formagdo
especifica na 4rea dos SI/TL, e tem os conhecimentos necessarios para| ¢
utilizar a solugio.
Perspectivas e | O director geral da empresa acredita plenamente nas vantagens da adopgdo
atitudes da gestdo | da solugdo de CRM, tendo assumido de forma clara o processo de
implementagdo do mesmo.
Competéncias em | Trata-se de uma empresa de cariz tecnoldgico, em que todos os elementos
CRM da empresa estio confortdveis com os SI/TT em geral.
O director geral tem uma grande sensibilidade para as questdes de
relacionamento com o cliente da a sua ja consideravel experiéncia como
responsavel comercial.
A solugdo especifica implementada € perfeitamente conhecida pelos
utilizadores da mesma, que vdo explorando o potencial disponivel em
fun¢io das necessidades.
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A estrutura da empresa € muito horizontal, tendo trés soclos, assumindo um ;
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Estrutura

organizacional o papel de director geral/comercial e outro, o papel de director técnico. O
terceiro sdcio ndo tem fungdes de direcgio e toda a restante estrutura
responde a um dois primeiros. No existe um responsavel SI/TI sendo esse
papel assumido por um sécio.

Relagbes de | Ndo h4 conflitos internos, assumindo o director geral ascendéncia clara

Poder sobre a totalidade dos restantes elementos.

Atitude dos | A solugdo ¢ utilizada pelas trés pessoas que desenvolvem actividade

Utilizadores comercial junto de clientes, que aderiram bem a mesma.

Infra-estrutura
TI

A empresa tem uma infra-estrutura de rede estavel, com um servidor onde

se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem ao
mesmo.

Capacidades de

O director geral utiliza a solugio para recolher capturar, gerir e

Gestio do | disponibilizar, informagdo sobre os clientes de forma a melhorar a
Conhecimento actividade comercial e conduzir a gestio da empresa.

CONTEXTO EXTERNO

Suporte dos | Nao aplicivel uma vez que toda a implementagdo foi conduzida através de
vendedores TeCursos proprios.

Eficiéncia dos | Néo aplicivel uma vez que toda a implementagfo foi conduzida através de
consultores recursos proprios.

Qualidade dos

A empresa encontra-se bastante satisfeita com a qualidade do produto
adquirido. Nio tendo feito um estudo exaustivo do mercado, a selecgio foi

aconselhada por uma area de outra empresa exclusivamente dedicada a
solugdes de CRM.

produtos e
servigos
disponiveis no
mercado

Pressio de
clientes e
fornecedores

para a adopg¢io
de CRM

Foram razdes relacionadas com a vontade de aumento de eficiéncia e
eficacia que levaram a adopgdo e ndo a pressdo de clientes ou fornecedores.
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PROCESSO
Etapas no | A experiéncia profissional do director geral, aliada a necessidade de
processo de | melhorar a organizagio da area comercial, conduziu a decisdo de adopgdo.
gesgg;;ﬂmeuto O facto de na altura de decisdo estarem integrados num grupo com uma area

0 de implementagéio de CRM ajudou a escolha da ferramenta.

A implementagio foi totalmente conduzida com recursos internos.

Pessoas A decisdo de adopc¢do foi do director geral, que recorreu a ajuda para
envolvidas identificagdo da solu¢do mais aconselhada.

Escolhida a ferramenta, os restantes utilizadores foram envolvidos desde o
inicio da fase de parametrizagio da mesma.

Modelos, técnicas

Nio existiram modelos ou técnicas formais utilizadas na implementagfo. O

e frameworks | director geral testou a aplicagdo em detalhe explicando aos restantes
utilizadas utilizadores como queria que fosse feita a utilizagdo da mesma.

As parametrizagGes necessarias foram definidas em conjunto.
Formacgio A formagdo foi autodidacta a partir dos manuais da solug3o.
Treino
Politicas de | Ndo existem politicas explicitas para partilha de informagdo, mas ¢
Partilha de | necessidade é comunicada de forma informal entre os elementos da equipa.
Informacio
Mecanismos Nio existem mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a
avaliagio e | utilizagio do CRM.
Recompensa
Adequagio  dos | Existiram mudangas em alguns processos comerciais resultantes da adopgao
processos de | do CRM que foram induzidas pela disciplina que a solugdo “impde” aos
negocio comerciais.

i el

4.1.8 Apresentacao dos factores significativos

A empresa A tem uma implementagiio de CRM de sucesso, tendo sido identificados os

seguintes factores como os que contribuiram para a mesma:

o Envolvimento do director geral em todos os passos da adopcdo, dirigindo e

motivando os restantes utilizadores na utilizagdo da solug&o.
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e Competéncias internas para implementar e suportar a solugdio, evoluindo de

acordo com as necessidades, sem dependéncia de elementos externos.

Em resumo, o contexto interno assume o papel preponderante na adopg¢ao da solugéo de
CRM. O crescimento da estrutura comercial desencadeou a adop¢fio da solugéo,
destacando-se o papel de lideranga do director geral e a disponibilidade de recursos

internos que permitem responder as necessidades de forma autonoma.

4.2 Caso de estudo B

421 Introducao: caracteristicas do negocio, historia e estratégia

A empresa B é uma pequena empresa com capital social de 320.000€, de cariz
exclusivamente comercial que se dedica 4 venda em Portugal de um conjunto de

produtos que se encontram distribuidos por quatro dreas: Telecomunicagdes, Audio e

Video, Redes de Dados, Industria Electrénica.

Teve a sua origem em 1988, tendo sido criada a partir de uma outra empresa BX cuja
actividade se tinha iniciado em 1975 fundamentalmente na drea da Industria
Electrénica. A evolugdo do comportamento do mercado acabou por fazer evoluir a
oferta da empresa, que mantendo as quatro areas, concentra actualmente a maior para da

sua operagdo nas dreas de Telecomunicagdes, Audio e Video.

“...A nossa gama de produtos cobre trés segmentos: Telecomunicagdes que tem sido o
principal ... Depois também com relevo a parte de Audio e de Video e depois ainda estdo
ainda numa fase inicial a drea de cablagem estruturada. E temos a outra que é a drea
da Industria Electrénica que foi de onde a companhia nasceu e é uma drea tal como a

industria electrénica no pais estd em queda livre... " [AC]
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A gestdio de topo identificou de forma clara os factores que considera criticos para o

sucesso da empresa no futuro, nomeadamente: (i) qualidade do produto (apresentar
produtos melhores que a concorréncia); (ii) a qualidade da resposta as necessidades do
cliente; (iii) a qualidade do relacionamento comercial junto do cliente no qual é

fundamental a formag#o dos elementos comerciais.

As entrevistas foram realizadas junto do presidente da comissé@o executiva, que acumula

também o pelouro comercial [AC] e da administradora com o pelouro do marketing.

[AC] tem 45 anos, formagfo superior em Engenharia e é o responsavel pela conducio
geral da empresa, tendo partido dele a iniciativa de aquisi¢do de uma ferramenta de
CRM. A administradora com o pelouro do marketing [AM] tem 28 anos, formagio

superior em Marketing e € presentemente a responsével pela solugdo de CRM.
4.2.2 Conteudo

A ideia de implementar uma solugfio de CRM partiu directamente de [AC] que em 2000
ao frequentar um seminério sobre CRM ganha uma sensibilidade acrescida para o tema

e considera que este tipo de ferramenta lhe permitiria atingir dois objectivos:

o Disciplinar a actividade comercial, contribuindo para a concentragio e

organizacdo da informag&o
e Aumentar a capacidade analitica sobre a actividade comercial e sobre os clientes

Apdés uma curta andalise das opgdes existentes no mercado foi seleccionado o GoldMine
por ser a unica opgdo identificada como adequada para pequenas empresas, em

particular devido ao factor custos associados.

Apesar de apresentar um conjunto de funcionalidades relativas a gestdo de contactos,

gestdo de for¢a de vendas e mesmo algumas capacidades na componente de marketing,
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a actual exploragdo da aplicagfo é reduzida. A solugio de CRM ¢ utilizada apenas por
parte dos elementos da forga de vendas e pelo responsavel de marketing concentrando-
se a sua utilizagfio no registo de contactos, registo de propostas (sem qualquer
acompanhamento de ciclo comercial/pipeline), e alguma segmentagdo para envio de

campanhas e da newsletter electronica.

“..A solu¢do adoptada apresenta funcionalidades de gestdo de contactos, de SFA e

ainda algumas funcionalidades de Marketing, mas a actual utiliza¢do limita-se a.

e Registar e controlar os pedidos de catdlogos de forma a aumentar dentro da

empresa o conhecimento sobre que informagdo jd foi fornecida ao cliente
e Registar as propostas comerciais
e Enviar a newsletter e-empresaB
s {ACT

Para além do CRM a empresa tém utiliza uma solugfio de contabilidade e gestio e uma

intranet.

Foi inicialmente previsto realizar a integracdo dos dados entre 0 CRM e o software de
backoffice, com o objectivo de evitar duplicacdes desnecessarias no carregamento de

informacéo e facilitar o cruzamento de dados.

A integra¢io nfio chegou a acontecer dado o desaparecimento da empresa responsavel
pelo SICOMEC e por falta de capacidades com implementador do CRM para proceder a

integragdo. Esta situagfo € apontada como uma das causas para o fracasso do projecto.
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“..Existe um problema grave de integracdo de dados entre o CRM e a Gestdo

Comercial, o que obriga a um esfor¢o de duplicagdo de tarefas para manutengdo de

informagdo coerente entre os dois sistemas.

Idealmente os dois softwares deveriam ser integrados mas tal é impossivel dado o
desaparecimento da empresa que desenvolveu o SIGCOM e a falta de capacidade do

fornecedor do GoldMine...” [AC]

O problema da ndo integragio entre 0 CRM e a aplicagdio de gestdo tem-se revelado
com um dos factores importantes na falta de sucesso do CRM, uma vez que os

utilizadores ndo aderem a necessidade de langar os mesmos dados nas duas solugdes.

Quando questionado sobre o que considera ser o futuro expectavel para a solugdo de
CRM dentro da empresa B, o [AC] reconheceu que a actual situag@o € insustentavel, e
que mais cedo ou mais tarde véo ter que retomar a solugdo de CRM de forma mais séria.
Provavelmente serd novamente equacionado num contexto mais abrangente de adopgfo

de um ERP adequada para a empresa.

...NGs, mais dia, menos dia temos que dar um pensamento ao software de gestdo
comercial, e dar um pensamento ao software de gestdo comercial é uma boa razdo para

por algum equilibrio nestas coisas todas...” [AC]
4.2.3 Visdo do sucesso na adop¢ao do CRM

A empresa B instalou em 2002 uma solugdo de CRM verificando-se no entanto que a
evolucdo do mesmo dentro da organizagdo ndo ocorreu de acordo com as expectativas
previstas. O projecto encontra-se numa fase de estagnagdo, pendente de uma decisdo

sobre a sua continuidade.
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“...devo dizer que as coisas ndo tém corrido de acordo com os objectivos inicialmente
definidos. Este projecto encontra-se numa fase de estagnacdo e vamos ver se serd

recuperado ou se acabard por morrer...” [AC]

424 Contexto Interno

A empresa A apresenta uma estrutura organizacional bastante simplificada, com um
total de 13 pessoas, onde [AC] a assume uma posi¢io destacada na lideranca e

condugdo da empresa, puxando para si o controlo e tomada das principais decisGes.

O gestor de topo [AC] € uma pessoa com uma grande preocupagdo com a organizagio,
apresenta bons conhecimentos de SI/TI enquanto utilizador (aplicagdes Office e
Aplicagdes de Gestdo Comercial) e bons conhecimentos relativos a infra-estruturas de

suporte a informag&o (rede, servidor, partilha de informag#o).

O responsavel pelo Marketing [AM] e actual responsavel pela utilizagio do CRM, ¢é
uma pessoa com elevado grau de confianga como utilizador dos meios informaticos,

procurando assumir uma posi¢fo de lideranga exploragdo da ferramenta.

Na condug¢do da implementagio do software de gestdo comercial foi [AC] quem
conduziu por parte da empresa a implementagdo do mesmo junto com o fornecedor,

identificando a necessidades adicionais de apoio a sua gestdo da empresa B.

O processo de adopgéo da solugdo de CRM foi iniciado por [AC] que foi posteriormente
obrigado a desviar a sua atengfo deste por motivos relacionados com o desenvolvimento

da empresa, entregando o mesmo ao responsdvel de marketing [AM] que so

recentemente assumiu um lugar no topo da gestio.
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“...A4 partir de certa altura passei a ser quase a unica responsdvel porque entretanto o

Eng. tinha outros afazeres e eu estava muito mais vocacionada jd que estava ligada ao

marketing e ao programa...” [AM]

Apesar do esforgo do novo responsavel foi reconhecido por [AC] que o seu menor
envolvimento a par da falta de capacidade de reposta do fornecedor, constitui um dos
factores relevantes para que a solug@o implementada ndo tenha neste momento maior

adesdo na organizagfo e consequentemente para o actual estado do projecto.
“...eu acho que se perdeu um bocado quando eu me afastei do GoldMine...” [AC]

A forga de vendas é composta por pessoal com um elevado nivel de especializa¢do, mas
apesar de todos os elementos da empresa utilizarem diariamente o computador existem

alguns com maior antiguidade que nfio estdo completamente a vontade ao fazé-lo.

“...Um outro factor, nés temos um ou outro comercial que jd sdo pessoas mais antigas,

que ja tém mais dificuldade em mexer com estes programas e isso também é um factor

importante...” [AM]
Todos os elementos deveriam utilizar o CRM, o que na realidade ndo acontece.

“...Supostamente deveria ser a drea toda comercial, mas quem utiliza regularmente 3

ou 4 pessoas...” [AM]

Actualmente existe uma grande resisténcia interna a utiliza¢do da solucgfio, nfo havendo

uma adesdo adequada por parte dos utilizadores.

“..Temos é tido alguns problemas em termos de utilizagdo cd dentro, porque as
pessoas acabam por dizer que ndo tém tempo para registar as propostas, ou que ndo
tém tempo de fazer isto ou de fazer aquilo, e basicamente o problema é esse....Para os

comerciais seria uma optima ferramenta, é pena que eles ndo a utilizem...” [AM]
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[AM] refere que a esta resisténcia ndo serdo alheios factores como a falta de vontade
para expor alguma informagfo comercial por parte dos detentores da mesma, e o facto
da utilizagdo do CRM obrigar a registar novamente informagiio que tem que ser

obrigatoriamente colocada na aplica¢do de gestdo comercial.

“...acredito que talvez também seja isso. E depois o facto de estar a registar propostas
ocupa um bocado de tempo que eles acham que é desnecessdrio. Porque jd temos um

programa comercial também, e entdo estdo a duplicar o trabalho...” [AM]

A gestdo da empresa tem tentado combater esta situagfio sem sucesso, reconhecendo no

entanto que ndo tem tomado todas as medidas necessérias.

“...Porque ndo tém tempo, porque ndo tém muita vontade, se calhar porque ndo se
sentem muito a vontade a trabalhar com o programa. Se calhar um bocado por nossa

culpa porque ndo insistimos muito...” [AM]

Apesar de tudo o gestor de topo [AC] acredita que o CRM veio para ficar, opinido que €

partilhada pelo responsével pela drea de Marketing [AM]

“...0 CRM? Eu acho € que tal como nas tecnologias, em termos de sofiware é capaz de
se ir assistindo a uma integragdo do software. Em vez de termos como havia na altura
um software de gestdo comercial, depois um software que fazia ndo sei o qué, depois

um CRM, hd cada vez mais uma integragdo do sofiware...

-..IN@o sei se sou capaz de lhe dizer se vai haver CRM ou ndo, até talvez ndo, agora que

as funcionalidades estdo num outros software isso ndo tenho duvidas...” [AC]
“...Mas acho que 0 CRM é essencial para uma empresa, mesmo para as PME...” [AM]

[AC] afirma que a empresa B ter podia continuado a sua actividade sem adoptar a

solugéo de CRM, eventualmente reforgando a utilizagdo que faz da aplicagfio de gestdo
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comercial, mas ainda assim ficaria aquém das possibilidades fornecidas pela aplicagfo

de CRM, que acredita mais cedo ou mais tarde viriam a adoptar.

“...Nés éramos capazes de viver bem, mas para viver bem teriamos que ter
aprofundado o software de gestdo comercial...Mas mesmo assim faltava alguma coisa.

Podia viver, mas o CRM era sempre uma grande ajuda, mais cedo ou mais tarde nos

sentiriamos a necessidade de o usar...” [AC]

[AC] reconhece que uma liderancga forte na condugio da implementagéo de uma solugéo
de CRM ¢ essencial, e destaca a importincia desse lider ter uma visfio que seja nédo
apenas tecnologica, mas também de negdcio, em particular uma visdo clara sobre que

passos a dar na gestéo da relagdio com o cliente.

“..., Ter alguma afinidade ndo sé com o software, como com a parte de marketing. Que
acc¢des sdo necessdrias para tratar melhor o cliente, para vender mais, etc. Ter jd
algumas nogdes ou pelo menos aptidbes para esses pontos, que ajuda muifo depois

poder definir acgoes para o CRM...” [AC]
425 Contexto Externo

O mercado de actuagdo da empresa B é muito concorrencial onde se verifica uma
enorme pressdo por parte dos clientes sobre o pre¢o, que se acentuou mais a partir de
1998 altura em que as empresas espanholas aumentaram de forma substancial a sua

penetragdo no mercado Portugués.

O segmento da oferta vocacionado para a industria electronica foi o que mais sentiu 0s
efeitos da concorréncia, que acabou levar a uma redugfo substancial do seu peso na

actividade da empresa em troca de um crescimento nas outras trés areas.
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Os clientes e fornecedores acabam por condicionar de alguma forma a oferta da
empresa B, que procura por um lado responder as necessidades que surgem dentro dos
seus principais clientes, e por outro estar atenta as indicagdes dadas pelos principais

fornecedores.

“...A nossa dimensdo e a dimensdo da PT ou da Alcatel, nos normalmente é que
andamos um pouco a reboque deles..., nés evoluimos com os contactos que temos com
o0s nossos fornecedores, que normalmente sdo empresas jd com alguma relevincia e

entdo nas evoluimos com a evolugdo deles...” [AC]

A relacdo com os fornecedores desenvolve-se através de uma parceria estreita com

beneficios para ambas as partes, ndo existindo uma pressdo relevante por partes dos

fornecedores sobre a empresa B.

“...Este mercado é completamente diferente do da informdtica onde eles impdem
quotas de mercado e determinados valores de compras. Aqui ndo, aqui é mais uma
parceria, ou seja para todos os efeitos e com os fornecedores mais importantes nos
somos a cara deles em Portugal.... Ndo é uma relagdo de forga é mais uma relacdo de

parceria....” [AC]

O software escolhido ndo tendo a flexibilidade ideal, cumpre com o conjunto de
requisitos necessarios a sua utilizagdo pela empresa B, nfo deixando no entanto de ser

alvo de alguma critica por parte do [AC]

“..Os programas sdo simples, a maior dificuldade é colocar as pessoas a utilizar...”

[AM]

“...Acho que o GoldMine que se diz por ai que é um software razodvel para o bom,

numa gama média de CRM, tem para mim um problema que é ser muito Americano.
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Ndo sdo assim tdo versdteis que nos possam satisfazer melhor a nivel de

funcionalidades...” [AC]

[AC] referiu que no processo de escolha de qual a solugdo de CRM o leque de opgdes se
encontrou bastante limitado, face ao reduzido numero de solugdes disponiveis em

Portugal a pregos acessiveis a uma empresa como a B.

“_..apds um periodo de andlise das opg¢des existentes no mercado, acabdmos por
seleccionar o GoldMine por ser a unica opgdo identificada como adequada para

pequenas empresas (em particular devido ao factor custos associados)...” [AC]

O desempenho do vendedor e implementador da solugdo, cujo desempenho ¢
classificado por [AC] como muito mau, ilustrando intimeras falhas da parte do mesmo

que terdo tido um peso substancial no fracasso da implementacéo efectuada.

“...Uma das razbes para a situagdo actual foi a falta de apoio do fornecedor a quem foi

adquirido o software ...O fornecedor é realmente importante.

Al eu ndo me apercebi bem, a nivel de suporte. Ndo instalar o software e pé-lo a
funcionar, mas é realmente a nivel de suporte ai é importante, e no nosso caso tivemos

algum azar porque o fornecedor é fraco...” [AC]

“ ..Era muito raro darem-nos resposta, e como eu tenho esta coisa de estar sempre a
explorar, queria sempre mais informagdes e eles tinham muita dificuldade em nos

fornecer essas informagoes...” [AM]

A falta de competéncias internas para suportar de forma autonoma a solugéo obrigava a
uma maior capacidade de suporte por farte do fornecedor, expectativa que a empresa B

tinha face a um contrato de manutencio anual que pagava. No entanto esta situagdo
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acabou por ndo corresponder as expectativas criadas prejudicando o sucesso do

projecto.

“..As duvidas que nds tinhamos eram sempre muito dificeis de esclarecer.
Funcionalidades que eventualmente precisassem de ser alteradas era quase impossivel,
eles falavam com a América e era para esquecer. E isso, eram coisas que nunca

permitiram também grandes aprofundamentos na utilizag¢do do software...” [AC]

A falta de apoio e de capacidades do vendedor/implementador € referida por mais do
que uma vez como um dos factores que maior relevo teve no fracasso da adop¢do da
solugdo, a par de uma significativa incapacidade de mobiliza¢do em torno do projecto e

alguma falta de lideranga interna.

“...Ainda ndo evoluiu, estd no mesmo estddio. Nos queremos seguir, mas ndo estamos a

seguir o projecto como deveriamos.

Isto também fruto daquilo que lhe tinha dita da ultima vez, da pouca rela¢do ou da

dificil relagdo com o fornecedor....” [AC]

De destacar a consciéncia da gestéio de topo sobre a sua quota-parte de responsabilidade

no falha da adopgdo do CRM na empresa.

Por um lado porque tinhamos um contrato que temos assinado todos os anos menos
este, por outro lado talvez fruto da nossa quota-parte de culpa sobre o estado em que se

encontra o projecto, porque se ndo provavelmente teriamos feito isso...” [AC]

426 Processo

A iniciativa de implementar uma solugfo de CRM partiu directamente de [AC] que em

2000 ganha uma sensibilidade acrescida para o tema no decorrer de uma seminario

sobre CRM.
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O processo de concepgéo da solugio apresenta diversas falhas. A falta de envolvimento

dos utilizadores no processo de selecgfio a ferramenta acrescidos de pouca formacéo e

um suporte deficiente contribuem de forma definitiva para a falta de adesdo.

A selecgdo e aquisigio acabou por seguir-se de imediato uma fase instalagdo da
ferramenta, sem a devida preparagfio e gestdo da mudanga junto dos utilizadores, sem
defini¢do de mecanismos motivadores da utilizagdo e com menos formagdo do que

aquilo que seria desejavel.

“...Mal instaldmos o programa foi comegar a explorar, porque tivemos pouca formagdo
a nivel da empresa que nos vendeu o programa, foi comegar a explorar o programa e

ver até que ponto nos podia ajudar no trabalho do dia a dia...” [AM]

[AM] alerta para o facto de algumas das dificuldades na utilizago da aplicagdo
resultam de caréncias de conhecimento dos utilizadores sobre a mesma, o que poderia

ser combatido com alguma formag#o adicional.

“...Deste novo programa fizemos a semana passada, do GoldMine também gostava de

fazer porque eu sei que algumas pessoas ndo fazem porque jd se esqueceram como é

que se faz...” [AM]

N&o deixa no entanto de referir que os utilizadores poderia ter uma atitude mais pré-
activa na exploragdo da solugdo de CRM, uma vez que a mesma ¢ relativamente
intuitiva e sempre houve da sua parte disponibilidade para ajudar nas dificuldades,

situagdo que no entanto ndo se verifica.

“..E depois é falta de explorarem o programa, eles prdprios podem explorar o

programa quando quiserem, mas ndo fazem!...” [AM]
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a solugéo.

Quando questionado sobre quais as recomendac¢des que faria a uma empresa que
pretende-se langar-se na adop¢do de uma solugdo de CRM o [AC] destacou quatro

pontos como os principais.

o Primeiro definir exactamente aquilo que queria e ver ser realmente tinha ou ndo

necessidade de software de CRM.
e Depois escolher um bom fornecedor, cuidado com o fornecedor!
Terceiro um bom lider para o projecto.

e Quarto e ultimo mas muito importante também, envolver todas as pessoas no

projecto, porque sendo, ndo se consegue

Curiosamente todas as recomendagdes que nfo foram seguidas na implementagio

realizada na empresa B, e com consequéncias sobre o estado actual em que se encontra

427 Resumo do caso B na framework teérico empirica

CONTEUDO

Tipo de CRM

A solugdo implementada ¢ um SFA, que apresenta capacidades de
contactos, gestio de equipas comerciais e algumas capacidades de
automatizagfo do marketing.

Existe na empresa um software de gestdo comercial com o qual o CRM
deveria integrar a fim de evitar duplicagdo de tarefas. Considerado pelo
cliente como back office, desenvolvido externamente por um fornecedor
que entretanto faliu e saiu do mercado, deixando de haver suporte para o
mesmo.
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Pagina 93 de 235




Objectivos e

Ainda que ndo tenham sido formalizados, a adopg¢do da solugio de CRM
tinha como objectivos: (1) Disciplinar a actividade comercial, contribuindo
para a concentragio e organiza¢do da informacdo; (2) Aumentar a
capacidade analitica sobre a actividade comercial e sobre os clientes

Nido é feita uma avaliacdo formal dos beneficios do CRM, mas o
administrador comercial considera que a adopgdo foi um insucesso, estio
pendente uma deciséo sobre a sua continuidade que parece pouco provavel.

Assunc¢des do
CRM

Avaliaciio do
CRM

Momento de
adopcio

A iniciativa de implementar uma solugdo de CRM, partiu directamente de
[AC], que em 2000 ganha uma sensibilidade acrescida para o tema no
decorrer de uma seminario sobre CRM. Apds uma curta de analise das
opg¢des existentes no mercado, acabaram por seleccionar o GoldMine por
ser a Gnica opgdo identificada como adequada para pequenas empresas, em
particular devido ao factor custos associados.

Qualidade dos

Existe um problema grave de integragdo de dados entre o CRM e a Gestdo

dados e | Comercial, o que obriga a um esforgo de duplicagdo de tarefas para
Integracio manutengdo de informagio coerente entre os dois sistemas.
Idealmente os dois softwares deveriam ser integrados mas tal € impossivel
dado o desaparecimento da empresa que desenvolveu o SIGCOM e a falta
de capacidade do fornecedor do GoldMine.
CONTEXTO INTERNO
Disponibilidade A situagdo financeira é estavel, no entanto os recursos financeiros sio vistos
de recursos | como um factor inibe escolha da solugio a implementar.
(human-os €1 Os recursos humanos tém todos condigdes para utilizagdo dos SI/TI,
financeiros) . : -
existindo no entanto algumas pessoas mais antigas para quem novas
aplicagdes podem ser mais dificeis de utilizar,
Perspectivas e | O gestor de topo é uma pessoa preocupada com a organizagio, tendo

atitudes da gestio

decidido pela adopgdo do CRM com a convicgdo que poderia ter um papel a
desempenhar na estruturagio a organizagao.

No entanto abandonou a lideranga do projecto de implementagdo do CRM,
factor que reconhece ter contribuido insucesso do mesmo.

Competéncias em
CRM

Todos os utilizadores tém competéncias na utilizagdo das aplicagdes Office
e Aplicagdes de Gestdo Comercial, existindo dois elementos com bons
conhecimentos relativos a infra-estruturas.

Existem boas competéncias comerciais na empresa, embora seja possivel
identificar poucas preocupagdes relacionadas com o marketing relacional.

Néo existem competéncias internas necessarias sobre a solugio de CRM
adoptada que permitam suportar e fazer evoluir a mesma.

Estrutura
organizacional

Com 10 pessoas a empresa tem uma estrutura bastante horizontal. Existe um
administrador financeiro a que reporta uma pessoa, um com o marketing, ¢
um comercial e coordenagdo geral a quem reporta os gestores de produto €
técnicos comerciais. N3o existe uma area de SI/TI.
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P’ Rela¢des de | A actual responsavel pelo CRM apenas recentemente assumiu uma posi¢cio
5 Poder de chefia, ndo conseguindo até a data impor a utilizaggo.

AI Atitude dos | Os utilizadores tém uma atitude bastante negativa relativamente a solugso,
Utilizadores podendo afirmar-se que a utilizagdo que fazem da mesma ¢ a minima

essencial e por vezes tentam mesmo nio utilizar.

E* A necessidade de lancar na aplicagdo dados que tém obrigatoriamente que
; ser langados em outra aplicagdo e a resisténcia em registar informagdo que
exponha a sua actividade sdo apontados como possiveis causas para atitude

'f negativa dos utilizadores
Infra-estrutura A empresa tem uma infra-estrutura de rede estavel, com um servidor onde
TI se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem ao

mesmo.

Capacidades de | A solugdo ndo estd a ser utilizada para recolher capturar, gerir e
Gestio do | disponibilizar, informagdo sobre os clientes de forma a melhorar a
Conhecimento actividade comercial e conduzir a gestdo da empresa.

CONTEXTO EXTERNO

Suporte dos | O suporte dado pelo vendedor da solugdo foi muito mau, nio tendo
vendedores capacidade nem competéncia para responder da forma necessiria as
questdes colocadas pela empresa B. A falta de apoio e capacidades do
vendedor ¢ apontado de forma inequivoca como uma das principais razdes
para o fracasso da adopgio.

Eficiéncia dos | Ndo foram utilizados consultores externos, para além dos elementos do
consultores vendedor do software

Qualidade dos | No processo de escolha de qual a solugdo de CRM, o leque de opedes

produtos € | encontrou-se bastante limitado, face ao reduzido namero de solugdes
servigos disponiveis em Portugal a precos acessiveis a uma empresa como a empresa
disponiveis no | B.

mercado

A aplicagdo implementada apresenta algumas limitagdes em termos de
possibilidade de alteragiio das funcionalidades base, mas no geral €
considerada de boa qualidade.

Pressio de | Foram razdes relacionadas com a vontade de aumento de eficiéncia e
clientes e | eficacia que levaram 3 adopgdo e ndo a pressdo de clientes ou fornecedores.
fornecedores

para a adopcio

Lde CRM J
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PROCESSO

Etapas no | O processo de adopgdo passou pela consulta e adjudicagdo do software de

processo de | CRM, acrescido de um conjunto minimo de servicos de instalagio e

desenvolvimento | formagfo a utilizadores.

do CRM ; ” s ; ; ;
A selecgdio e aquisigdo, acabou por seguir-se de imediato uma fase
instalagdo da ferramenta, sem a devida preparacio e gestio da mudanga
junto dos utilizadores, sem definigdo de mecanismos motivadores da
utilizag8o, e com menos formagdo do que aquilo que seria desejavel.

Pessoas A decisdo foi tomada pelo administrador comercial, sem o envolvimento

envolvidas dos utilizadores.

Modelos, técnicas | Nio existiram modelos ou técnicas formais utilizadas na implementagio.

e frameworks

utilizadas

Formacio A formagdo foi considerada escassa e de fraca qualidade.

Treino Dividas e necessidade de suporte ndo obtiveram do fornecedor as resposta | |
necessarias as necessidades da empresa.

Politicas de | Ndo existem politicas explicitas para partilha de informagio, mas ¢

Partilha de | necessidade é comunicada de forma informal entre os elementos da equipa.

Informacio

Mecanismos Nio existem mecanismos de avaliagdo e recompensa relacionados com a

avaliacio e | utilizagdo do CRM.

Recompensa

Adequacio  dos | Ndo foram identificadas mudangas nos processos de negdcio resultantes da

processos de | adopgdo do CRM.

negocio

428 Apresentagao dos factores significativos

A empresa B iniciou a adopgdo de uma solugdo de CRM, no entanto a mesma encontra-

se estagnada ndo tendo atingido o sucesso desejado. Os factores que contribuiram para

actual situagdo foram:

¢ Falta de uma lideranca forte ao longo de todo o projecto. A troca do responsavel

do projecto, substituindo o gestor de topo da empresa por um elemento recém-
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chegado as fungdes de gestdo enfraquece o projecto e transmite a ideia de que o

mesmo néo € uma prioridade.

Falta de competéncias internas que permitam suportar e fazer evoluir a aplicagfio

em fung¢fo das necessidades dos utilizadores.

* Fornecedor incapaz de responder as necessidades levantadas pela empresa, quer

por falta de meios técnicos locais, quer por incapacidade de envolver o

fabricante.

¢ Falta de integragfo da aplicagdo de CRM com a aplicagio de backoffice ja
existente, obrigando os utilizadores a um esforgo em duplicado de lancamento

dos mesmos dados em duas aplicagdes para se poder manter actualizada a

informag3o.

Em resumo, o contexto interno e o contetido assumem um papel preponderante na

adopgéo limitada que existiu da solucio de CRM.

A falta de competéncias internas para suportar a solugdo obriga a empresa a depender
do suporte externo sobre o qual néio tem controlo e que apresenta mé qualidade. A falta

de lideranca da gestdo de topo contribui para a atitude dos utilizadores de n#o utilizagfio

da aplicagdo.

A falta de capacidades de integragfo da solugfio escolhida que obriga os utilizadores a
duplicar tarefas, contribui para também para o afastamento dos utilizadores que nfio

percepcionam valor na aplicagio mas sim acréscimo de esforco.
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4.3 Caso de estudo C

43.1 Introdugéao: caracteristicas do negdcio, histéria e estratégia

A empresa C € uma pequena empresa com capital social de 150.000€, de cariz
exclusivamente comercial que distribui em exclusividade para o mercado Portugués

produtos de satide de origem natural da marca Kopanaxe.

Criada em 1994 com dois sécios, o actual director geral com 40% do capital e o outro
socio € institucional com 60% do capital, a empresa tem crescido ao longo dos tltimos

10 anos e apresentou em 2004 uma facturagdo de 3.100.000,00 €.

As expectativas em relagfio ao futuro sdo de continuagfo de crescimento, apostando

numa estratégia de diferenciagfo relativamente a concorréncia.

A empresa tem um total de 19 pessoas e apresenta uma estrutura organizacional simples
com trés niveis hierdrquicos. Os trés niveis hierarquicos ndo criam constrangimentos ao
relacionamento entre todos os elementos da empresa, sendo relativamente facil a

qualquer elemento ter acesso ao seu superior ou ao gestor de topo.

As entrevistas foram realizadas junto do Director Geral [DG] e do Director Financeiro

[DF] que foi também o responsavel pela condugdio do projecto de implementacio do

CRM

O Director Geral tem 39 anos, esta na empresa ha 10 anos, € tem um grau de autonomia
praticamente total na condugio da mesma. Trata-se de uma pessoa com vasta
experiéncia na drea comercial ao longo de toda a sua carreira profissional e com uma

formag8o académica superior em Gestdo de Empresa.
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O Director financeiro tem 33 anos, estd na empresa ha 6 anos, € tem a seu cargo para
além da area administrativa e financeira, toda a componente de logistica e ainda os
SI/TI. Trata-se de um elemento da maior confianga por parte do Director Geral. Tem um
percurso profissional sempre ligado 4 4rea financeira, tendo passado por uma empresa
de servigos e pelo sector bancario antes de chegar a empresa C. Tem formagio superior

em Economia com uma pds-graduaciio em avaliagdo de mercados e activos financeiros.
432 Conteldo

A adopgdo de uma solugdo de Sales Force Automation surgiu da necessidade de
sistematizar informagdo comercial ¢ de aumentar a produtividade dos elementos da

empresa ao nivel da for¢a comercial, e ao nivel do back office.

“..E eu achei que uma das grandes vantagens do SMFA ndo era so pensarmos que
informacgdo queriamos, como recolhé-la dessa forma automdtica e depois podermos

trata-la a distdncia de um botdo...” [DG]

“...A principal necessidade foi sistematizar informag¢do...A outro nivel por via de uma
necessidade comercial de tentar aumentar a produtividade, pensamos que este era um
meio indicado para conseguir ndo so ao nivel da for¢a de vendas, mas também ao nivel

administrativo...” [DF]

Foram razdes relacionadas com a vontade de promover a eficiéncia interna, e ndo razdes
externas relacionadas com a pressdo dos clientes ou fornecedores que levaram a

empresa a tomar a iniciativa de implementar o CRM.

“..Ndo foi o cliente. Ndo foi o nosso caso. Eu acho que nos andamos um bocadinho ao
contrdrio daquilo que é normal, e pode parecer a primeira vista que isto foi feito

orgue sim, porque nos qgueriamos...” [DF
porq D
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Partindo de um pressuposto inicial que era a necessidade de melhorar, existia um

conjunto concreto de objectivos definidos para o projecto, identificados pelo

responsdvel pela implementagio.

° ..Primeiro, seria uma melhoria da qualidade da informagéo que era recolhida

pela forga de vendas. Informagdo que nés conseguimos passar para os clientes e

aquela que nos recolhemos.

* Segundo, um acréscimo da produtividade do trabalho da Jorca de vendas e

simultaneamente do back office.

o Terceiro, era necessdrio fortalecer um conjunto de regras que guia o trabalho

dos vendedores

...” [DF]

A gestdo de topo da empresa & unanime em considerar que a solugdo adoptada é um

sucesso € que trouxe beneficios para a empresa.

“...Estou satisfeito! Acho que foi um bom investimento... Acho que cada vez mais o

SMFA é uma peca fundamental para a gestdo das equipas...” [DG]

Opinido partilhada pelo responséavel pela implementagdo que apresentou ao longo da

entrevista beneficios muito concretos resultantes da implementagéo do projecto.

* ...Reduziu tempos de entrega, hoje no limite conseguimos pér uma encomenda

no dia a seguir no cliente

* Houve progressos relativamente ¢ recolha de informagdo do terreno
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e Houve progressos do ponto de vista da mentaliza¢do dos vendedores, o quanto a
informagdo é importante para determinar a qualidade do trabalho deles no

Juturo

o Abriu os nossos horizontes para as vantagens de se utilizarem sistemas

integrados num so.

e ..criou uma imagem Optima dos nossos vendedores juntos dos nossos clientes.

Dd uma imagem de inovagdo importante
.. [DF]

Nio deixando de considerar que existe ainda uma margem de progresséo na utiliza¢do

da solugdo.

“...Eu acho o projecto é muito vdlido, incorremos em alguns erros. Fomos demasiado
ambiciosos em algumas coisas que agora ndo utilizamos.... Eu encaro isto como um
processo de evolugdo...Hoje em dia criamos uma dependéncia na forca de vendas do

sistema. Eles estdo perfeitamente a nora se ndo tiverem o sistema disponivel...” [DF]

Existe uma clara consciéncia de que alguns erros foram cometidos que permitiram aos
utilizadores algumas criticas fundamentadas sobre o projecto. Esta situacédo foi encarada
de forma frontal pela gestiio do projecto que conduziu um esfor¢o adicional junto dos
utilizadores, no sentido de ir de encontro as suas expectativas e assim minimizar

quaisquer motivos que dificultem a adopgdo do CRM.

“..também cometemos alguns erros, e esses erros pagam-se caro neste género de
projectos porque leva a desacreditar o projecto...Aqui dentro eu senti isso... Permanente
evolucdo. Cada vez melhor, cada vez melhor até levar as pessoas a acreditar nas

coisas. E prometer e cumprir...” [DF]
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Apesar de ser um projecto de sucesso ( [DG] e [DF] ambos classificam o projecto com

3,5 numa escala de 1-5), existe a consciéncia que hd ainda passos a dar para o

cumprimento integral dos objectivos inicialmente propostos.

“...Terceiro, era necessdrio fortalecer um conjunto de regras que guiam o trabalho dos
vendedores. Eu acho que isso ainda ndo foi inteiramente conseguido. E ndo se
consegue so com o CRM! Consegues através de uma lideranca mais préxima e outras
coisas... Eu acho que nesses aspectos, ou por falta de meios internos, ou por falta de

coordenagdo, ou um bocadinho por falta de vontade ainda interna isso ainda ndo foi

feito... “ [DF]

Particularmente existe ainda algum trabalho a fazer para fomentar uma maior utilizacdo
da solugdo por parte do chefe de vendas, que ndo estd ainda a explorar o potencial que

lhe ¢ proporcionado pela solugdo para optimizar a gestio a equipa de vendas.

Na opinifo do Director Financeiro a esta situagiio deve-se fundamentalmente a dois

factores:

* O facto da a C se encontrar em forte expansdo comercial, que permite alguma

menor optimizag&o nas necessidades de controlo e eficiéncia da forga de vendas.

® O chefe de vendas ser uma pessoa com pouco a vontade com os sistemas de

informagéo

“... 4 adop¢do do CRM aqui passa pela vontade das pessoas, porque a ferramenta

existe...0 que necessita é que quer a direcgdo comercial, quer a chefia de vendas, quer a

direcgdo geral despertem para esta realidade...

.80 comes quando tens fome, esta altura ainda ndo tem fome suficiente para

comegares a comer daquilo... Quando o chefe de vendas perceber que tem ali uma
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ferramenta importante para analisar a qualidade do trabalho dos vendedores, ndo a

quantidade...” [DF]

“..0 chefe de vendas é um antigo vendedor, é uma pessoa que foi feita na rua...,
embora esteja bastante melhor do que quando entrou, ndo é uma pessoa muito expedita

no que diz respeito a tecnologias de informagdo...” [DF]

Para além do CRM, a o sistema de informag&io da empresa C tem um outro elemento
chave que é o ERP (PHC), tendo sido desenvolvidos no ambito do projecto de CRM os

mecanismos necessarios a integragéo entre os dois.

“..E 0 SMFA vai ler ao PHC, ou seja cliente mimero xpto, farmdcia tal, aparece ld a
classificagdo que estd no PHC e diz se estd o crédito cortado, se deve dinheiro se ndo

deve dinheiro, se existem encomendas pendentes...” [DG]
“..Totalmente integrado com o ERP...” [DF]

A integragdo entre os dois sistemas foi um dos maiores desafios. Por um lado porque o
implementador do CRM tinha poucos conhecimentos sobre PHC e por outro porque o
interface programatico disponibilizado pelo ERP tem algumas falhas que induzem em
erros. A situagfo ficou resolvida para a quase totalidade dos problemas existindo

definido um procedimento para solicitagdo de apoio junto do implementador nos casos

de falha.

“..Alguns problemas por desconhecimento do nosso implementador SMFA, da base
PHC... faz-se através de uma “.dll” que “é mentirosa”. Porque devolve sempre
verdade (documento criado com sucesso) mesmo quando ele ndo é criado com sucesso,
e hoje em dia ainda temos uma taxa “peta” entre 0,5% a 1% dos documentos que ela

devolve como integrado com sucesso no PHC e de facto ndo passou...” [DF]
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“...Temos um relatorio do SMFA, que faz um “filme” do que foi o dia a dia do

vendedor, se houve determinada encomenda que estd escrita em relatorio que ndo
aparece no PHC é dado um prazo de 24.:00 porque pode ter havido uma opgdo do
vendedor em ter deixado a visita em aberto, hda um prazo de 24h para encomenda
passar. Se a encomenda ndo passar entdo abrimos aquilo que internamente se chama

uma ndo conformidade e entramos em contacto com o Help-Desk da Movensis.” [DF]

Com naturalidade se os objectivos previstos se concretizarem a empresa C, continuara
os seus investimentos no CRM, existindo a clara convicgdo na gestio de topo que este é
o caminho natural para quem encara os SI/TI como um ferramenta essencial para

suportar a expansdo da actividade.

“...Com esta expansdo para os supermercados e para os delegados de informagdo
médica, uma das coisas que é mais ou menos evidente, é nds termos um SMFA

adaptado aos supermercados e adaptados aos delegados de informagdo médica. Isso

para mim é clarissimo.

Todas as vantagens que nds temos na automagdo dos processos em relagdo a uma forga
de vendas de farmdcia, também as podem ter em relagdo a uma for¢a de vendas de

supermercado e a uma forca de vendas médica...” [DG]

Outros investimentos surgem da necessidade de evoluir a solugdo implementada para
aproximar cada vez mais a mesma das necessidades dos utilizadores, dando resposta a
elementos menos bem conseguidos na solugéo e que contribuirdo para melhorar ainda

mais a sua classificagfo.

“...Houve determinados itens que ndo foram devidamente pensados, que funcionam mas

que hoje em dia precisam de facto de ser melhorados e, entdo a medida, ndo tanto de
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uma restri¢do or¢amental financeira, mas do tempo que eu vou tendo para desenhar
aquilo que tenho na cabega e chegar ao pé do Pedro Duarte e dizer o que eu quero é

isto, isto e isto. Vamos aqui falar com a Movensis e perceber quantas horas é que isto

nos custa, para eu ver se tenho dinheiro...

“..Tenho algumas ideias, mas acho que nesta altura o que é mais importante é
estabilizar completamente o sistema e concretizar duas ou trés pequenas alteragdes na

propria aplicagdo. Quando conseguirmos isso eu jd subo isto para 4...” [DF]
4.3.3 Visao do sucesso na adopg¢ao do CRM

A adopedo da solugdo de CRM € considerada um sucesso na empresa, contribuindo com
beneficios identificados pelos seus responsaveis. Existe no entanto ainda uma margem

para melhorias na solugéo relativamente as quais os responsaveis estéo atentos.

“...Estou satisfeito! Acho que foi um bom investimento... Acho que cada vez mais o

SMFA é uma pega fundamental para a gestdo das equipas...” [DG]

“..Eu acho o projecto é muito valido, incorremos em alguns erros. Fomos demasiado
ambiciosos em algumas coisas que agora ndo utilizamos.... eu encaro isto como um
processo de evolugdo... Hoje em dia nés criamos uma dependéncia na for¢a de vendas

do sistema. Eles estdo perfeitamente a nora se ndo tiverem o sistema disponivel...” [DF]

4.34 Contexto Interno

A empresa C ¢ uma empresa com uma historia de sucesso, com uma lideran¢a bem

conseguida e com objectivos bem determinados para os préximos passos a dar.

“...hd dois projectos que eu tenho que acabar, um é um projecto de visita médica,

“medicalizar” as referéncias que fazem sentido “medicalizar”; e o outro projecto é
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supermercados, completamente mass-market em relagdo a outras referéncias que fazem

sentido ser mass-market...” [DG]

Existe uma clara consciéncia das capacidades da empresa e da forma como deve actuar
para continuara a promover o seu sucesso e crescimento, apostando na diferenciagio

como estratégia de crescimento.

“... Nos temos que ter nogdo do que é que somos, e nés somos uma empresa que, nio é
grande... hd é que tirar partido dela, ndo pode dizer é somos mais pequenos, somos
mais rdpidos, se ndo nos mexermos ndo somos mais rdpidos...é estipido ter uma
estratégia de lideranga pelo prego, por hd sempre um gajo que tem mais dinheiro do
que eu. E mais tarde ou mais cedo vai chegar o chinés e ainda me entala. Por isso é
melhor eu dizer qual é o nicho que eu posso ocupar, de que maneira é que eu posso

tornar o meu produto unico, para ele ndo ser compardvel.” [DG]

No que concerne a importancia dos SI/TI a gestfo de topo considera que os mesmos sdo
essenciais para a empresa, sendo natural continuar a investir nos mesmos nos proximos
tempos. Tal como tem feito até agora ird continuar a acompanhar de perto da evolugéo
dos SI/TT dentro da empresa, suportando-se sempre que necessario em pareceres

especializados para ajudar a tomar as melhores decisdes.

“...A decisdo serd sempre minha! Mas como eu acho que hd pessoas mais capazes do
que eu, 0 que é que eu faco? Eu peco opinido a pessoas mais capazes, e as pessoas
explicam-me e ddo as razdes, e eu decido em fungdo... Neste tipo de decisdes sou sempre

aconselhado. Se me explicarem eu percebo mas preciso de alguém para me explicar...”

[DG]
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Esta preocupagdo com a importéncia dos sistemas de informagdo € alis partilhada pelo
Director Financeiro que considera os SI/TI com algo de fundamental, atitude que

acabou por conduzi-lo 4 lideranga do projecto internamente.

“.A questdo um sistema integrado de informacdo é a meu ver completamente
fundamental. E dai, ter sido um dos impulsionadores para que isso se tornasse uma
realidade na C, estava eu muito longe de julgar que iria ser eu a pessoa a levar o

processo para a frente...” [DF]

A empresa C nfo tem recursos SI/TI proprios. Todo o suporte e desenvolvimento de
projectos relacionados com SI/TI sdo efectuados através de recursos externos a empresa,
sendo no entanto coordenados pelo Director Financeiro, que acumula a responsabilidade

sobre os SI/TI.

“..Eu apercebo-me das dificuldades ou das necessidades, ou dos objectivos que temos.
Queremos evoluir para determinada drea e sou eu a pessoa encarregue de atribuir esse
projecto a alguém tecnicamente capaz de o levar para a frente e eu faco a

coordenagdo...” [DF]

Na adopgdo da solugdo de CRM a gestdo de topo teve um papel activo, apoiando
claramente o projecto e acreditando sempre no que o mesmo seria benéfico para a

empresa.

A condugdo do processo de implementagdio foi conduzida pelo Director Financeiro por
ser alguém que simultaneamente tem um amplo conhecimento da empresa, tem 0
controlo sobre os sistemas de informac#o e recolhe grande confianga junto do director

geral.
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“..0 Paulo foi, porque no fundo no fundo é um bocadinho o pai do SMFA. E um gajo

que tem uma curiosidade natural, é um gajo muito esperto, é um gajo que até tem uma

certa apeténcia para tudo o que ¢ informagdo e eu acho que por causa disso é que o

Paulo...” [DG]

“..Eu acho que foi um acompanhamento um bocadinho a imagem da relag¢do que eu
tenho com a direcgdo geral. Autonomia total para desenvolver o projecto, quando as

coisas estdo a correr menos bem, soar a campainha de alarme e entdo ai intervém.
Intervinha. Houve apoio sempre que necessdrio, embora pouco frequente....” [DF]

Presentemente a gestdo de topo considera que a continuidade do projecto deve passar a
ser conduzida pela direc¢io comercial, de forma a aumentar a exploragdo das

capacidades da solugdo que tém disponivel.

“_..eu quero nos objectivos para o Dir. Comercial deste ano é ser ele o “dono” de facto
do SMFA, porque quem faz sentido ser o dono do SMFA é o Pedro e ndo o Paulo... eu
acho que isto tem que ser “ganho” de uma vez por lodas pela drea comercial... E
porque eu acho que o SMFA tem mais a ganhar em termos de desenvolvimento, se
houver um gajo comercial que se ponha a frente daquilo e que perceba quais sdo as

necessidades comerciais de facto daquilo. Mas para isso eu ndo acredito que ninguém

consiga perceber as necessidades que tem sem utilizar aquilo... ” [DG]

Apds o desenvolvimento, e com a entrada em produgfo assistiu-se inicialmente a

alguma resisténcia 8 mudanga por parte dos vendedores.

Esta situagdo verificou-se por perceberem que a solugdo implementada permite uma

recolha e registo mais sistematizados da informagdo, obrigando a um maior
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investimento na recolha da mesma, € porque perceberem que a nova solugéo dotava a

gestdo de um nivel de controlo bastante mais detalhado sobre a sua actividade.

“ houve um certo contravapor, porque eles comegaram a perceber que com aquilo,
era uma coisa, que ainda que o chefe de vendas ndo os quisesse controlar, eu conseguia

controld-los...” [DG]

A situagdo acabou por ser ultrapassada com algumas intervengdes decididas pela gestdo
de topo, que mostrou claramente que a solugdo era para adoptar pela empresa ¢ que

todos tém a obrigacdo de utilizar a mesma da melhor forma.

« Os vendedores acharam que o SMFA servia pard Ihes poupar trabalho, e eu a
terceira vez que ouvi aquilo, dei um soco na mesa e disse: meus amigos, voceés estdo
completamente enganados! O SMFA serve para vos gerir melhor! Poupa-vos trabalho
se vocés trabalharem bem, se vocés irabalharem mal ndo vos poupa trabalho. Isso pode

ser uma consequéncia nunca é a razdo de existir do SMFA. " [DG]

“ .Os grandes problemas de adesdo foram, sempre que houve um acréscimo por mais
pequeno que fosse de trabalho trazido pelo SMFA, as pessoas ndo compreendem que

esse ligeiro acréscimo pode redundar num beneficio muito grande...” [DF]

A atitude da gestdo de topo € de COMPromisso com O Sucesso € com a utilizagdo da
solugdo, mas ¢ também pedagogica. Até porque sendo um desenvolvimento & medida
regista ainda algumas drea de instabilidade sobre as quais ndo pode correr 0 risco de

prejudicar-se 0s profissionais da empresa por uma falha na solugdio desenvolvida.

“..quando foi no principio e 0s vendedores vinham, eu dizia: O Sr. esteja caladinho e

utilize. Quando utilizar pode dizer que fem defeitos, até ld...
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-..Ha aqui assim ainda um periodo de adaptagdo. Se eu tivesse 100% de certeza ng
Jfiabilidade do sistema eu podia tomar uma posicdo de for¢a, agora ndo posso fazer isso
porque posso ser injusto. O gajo pode estar a fazer as coisas como deve ser e o

software é que estd a dar raia porque ainda ndo se percebeu que hd Ié um bit Jfora do

lugar...” [DG]

Actualmente a solugdo de CRM esté perfeitamente aceite e enquadrada nas ferramentas

de trabalho didrias dos elementos da empresa, e tornou-se um elemento indispensavel

para a sua actividade.

“...Em todo o caso eu acho que isto foi perfeitamente ultrapassado e hoje em dia o

SMFA para mim, é uma coisa que eles consideram perfeitamente positiva...” [DG]
“...Hoje utilizamos isso completamente...” [DF]
435 Contexto Externo

A empresa C tem um tnico fornecedor uma vez que tem com ele uma relagdo de

exclusividade para Portugal que ¢ uma multinacional Europeia com forte expressdo na

area dos OTC.

“..nos temos um unico fornecedor. A relagdo com sé fornecedores é uma coisa

complicada de gerir, mas que nds vamos conseguindo dar a volta.” [DG]

Os clientes da empresa C s3o os consumidores em geral, e é nestes que se concentra a
preocupacdo da empresa. No entanto o acesso aos clientes e feito de forma indirecta
através do seu canal de distribui¢fo, acabando assim por haver os “clientes canal” com

0s quais a relagdo ¢ fundamental para o sucesso.

"...0s nossos clientes sdo, para mim, e é fundamental que nunca percamos isso de

vista, sdo o consumidor final! Depois temos, o que normalmente as pessoas chamam
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clientes, que sdo o canal de distribui¢do. O nosso esforgo aqui assim é prepararmos as
coisas para que o nosso pensamento seja estritamente o consumidor final, e esse ¢ que
é 0 nosso cliente, e transformarmos os canais de distribui¢cdo em parceiros. No dia em

que conseguirmos isto estamos garantidos...” [DG]

Os “clientes canal” sdo de trés tipos distintos, as farmacias que representam a maior

parte da factura¢fo, os armazenistas e distribuidores para as ilhas.

“.0s meus principais clientes canal, sdo as farmdcias..nés acompanhamos
directamente com a nossa for¢a de vendas metade.... sdo responsdveis por 75% da
facturagdo, ... aproximadamente 20% sdo os armazenistas.... hd 5% da facturagdo que
é representada pelos distribuidores, nds estamos na Madeira e nos Agores com

distribuidores...” [DG]

Os “clientes canal” sdo segmentados e acompanhados de forma distinta em fungéo do
segmento em que se enquadram. A cada segmento correspondem “clientes canal” com
maior ou menor envolvimento com a empresa “C” e que tém acesso a condigdes

comercias e acompanhamento distintos.

“ .. Os vendedores s@o um recurso escasso e hd também uma coisa que é escassa que é
o tempo, os clientes estdo divididos em quatro classes.... E assim dessa maneira que nos
também diferenciamos do ponto de vista comercial.... Uma farmdcia para ter formagdo,
informagdo e animagdo do ponto de vendas, precisa de ter um volume de vendas ou de

ter uma relagdo de certa maneira privilegiada connosco.

Nés aqui ndo oferecemos nada a ninguém, se nos oferecemos a uma farmdcia queremos
que a farmdcia também aposte em nds.... Isto quer dizer 0 qué, que eu tenho que nesta

relagdo de parceria eu tenho que arranjar uma situagdo muitissimo confortdvel com
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ela, e tem que ser um relagdo ganhador-ganhador e ela tem que ganhar dinheiro

connosco...” [DG]

O mercado de actuagfio da empresa C ¢ ainda um mercado em expansdo onde a
concorréncia apesar de existir ndo assume uma for¢a muito expressiva. Muito pela
posicdo dominante da empresa C e também pelo facto de haver espago para todos

crescerem.

“...€ um mercado emergente e tem taxas de crescimento que ndo tém nada a ver com as
taxas de crescimento que mercado comum tem. Pelo menos tem mais um digito....a
tendéncia para que a concorréncia se sinta de uma maneira muito Jorte e de uma
maneira global é muito menor do que um mercado que jd esteja numa fase de
maturagdo...Mas a coisa de uma maneira global este mercado dos produtos feitos com

plantas esta a crescer, e desse ponto de vista nos temos aqui assim uma relativa

facilidade...” [DG]

As maiores dificuldades para a empresa C, de acordo com o DG, acabam por estar

relacionadas com a estrutura da empresa e com a gestdo das pessoas.

“...porque se me perguntares dificuldades do negdcio, a coisa mais dificil para gerir
uma empresa deste tamanho é gerir pessoas que é coisa mais complicada que hd....”

[DG]

No processo de adopgdo da solu¢do de CRM, consciente de nfo ter os recursos internos
suficientes para empreender por um projecto desta natureza, a empresa C recorreu a
uma consultora que apoiou ao longo de todo o processo desde a selecgio até a

implementacdo.
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“ .0 Pedro Duarte fez sempre de amortecedor entre a Molierus e a C e muilas vezes,
sobretudo numa primeira fase descodificava o que o Paulo queria...E sobretudo, nos
nunca nos zangamos com a Molierus por causa do Pedro, porque cada vez que a corda
estava a esticar a sério o Paulo deixava de falar para a Molierus. O Paulo ligava ao

Pedro e dizia passa-se isto resolve! E aié desse ponto de vista foi importante...

“ ..E foi muito pela capacidade de persuasdo do Pedro Duarte e minha junto do Telmo
¢ que o projecto foi avangando, depois de ter entrado jd em produg¢do, porque o

projecto entrou em produgdo ainda numa fase que era tudo menos estdvel...” [DF]

A empresa seleccionada para o desenvolvimento da solugdo de CRM apresentou alguma
instabilidade ao longo do tempo, com uma elevada rotagdo de recursos humanos que
acabou por ter algum impacto sobre o projecto. No entanto a apreciago global do seu

desempenho mesmo perante estas dificuldades € positiva.

“ .4 nota é positiva mas ndo é muito alta. Eu acho que sofremos com vdrias convulsoes

internas na Molierus...

... Molierus ndo é uma empresa estdvel, é uma empresa em que fodas as pessoas que
iniciaram o projecto, tirando o comercial jd sairam da Movensis, portanto nds jd

estamos com substitutos...” [DF]

4.3.6 Processo

A solugdo de CRM implementada foi desenvolvida especificamente para a empresa C.
Esta opgdo deveu-se ao desfasamento entre as solugdes vistas no mercado e as
necessidades concretas da empresa C que levaram os responsaveis a concluir a melhor

opgio seria um desenvolvimento a medida.
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Hoje sabendo o que sei jd é mais fdcil, mas mesmo assim eu acho que para uma
empresa como a C, com a dimensdo da C e com o quadro da C, era impensdvel avancar

com uma coisa dessas...” [DG]

Existiu desde o primeiro momento uma preocupagdo com especificar a informagio

necesséria ao negécio e a partir dai procurar a solugfo informatica mais adequada para

as necessidades.

“...A primeira coisa foi definir que informacdo é fundamental para recolhermos do

mercado, e entdo desenhamos o SMFA com essa informagéo...” [DG]

Os utilizadores finais estiveram envolvidos desde cedo por haver consciéncia por parte

da direcgdo do projecto ¢ da gestdo de topo que o seu envolvimento facilitaria a sua

adesdo e aumentaria o seu compromisso com o sucesso do projecto.

“...No fundo era preciso que houvesse uma grande adesdo dos vendedores ao SMFA,

por isso mesmo eles foram logo envolvidos desde o principio. Ajudaram a desenvolver

a aplicagdo, deram sugestdes...” [DG]

Foi dada bastante formagédo de forma a contribuir para a maior facilidade na utilizaggo

da aplicagdo e explicar aos utilizadores a importéncia da correcta utilizagio do CRM.

Em termos de suporte face a erros a empresa C adquire ao fornecedor que desenvolveu
0 software pacotes de horas para ir gastando em funcfio das suas necessidades. Nio
obstante algumas dificuldades por falta de experiéncia dos elementos do fornecedor

afectos ao suporte a situagéo tem vindo progressivamente a melhorar gragas a chegada

de um elemento mais sénior a equipa.

“...0 suporte!? Havia disponibilidade, mas havia muita dificuldade nos técnicos de

numa interacgdo conseguirem resolver o problema.. Notei-os sempre com muito

Péagina 115 de 235



conhecimentos técnicos, mas com muita inexperiéncia nisto... s6 com a entrada de uma
oufra pessoa, que francamente ndo tem caracteristicas de helpdesk, que é um

programador nato que nés conseguimos estabilizar vérias coisas...

Mas funcionamos com contratos de horas...” [DF]

Adicionalmente foi definido um procedimento interno que detalha como devem os
utilizadores actuar quando necessitam de transmitir algum erro ou alguma nfo
conformidade que necessite de intervengio do implementador, de forma a poder

controlar devidamente se estfo a ser cumpridos os niveis de servigo acordados.

A aplicagdo foi concebida para funcionar perante o preenchimento correcto da
informagfio necessdria, ¢ esse mecanismo por si leva a um esforgo na utilizagiio

adequada da mesma, ndo existindo até 4 data necessidade de tomar qualquer outra

medida junto dos utilizadores.

“...Tudo o que ld estd para se preencher, tem uma razdo para se preencher. E quando
ndo se preenche, corre mall.... E o chefe de vendas ou quem estd a validar as
encomendas clica ali e vé, qual é problema aqui e vé que o gajo meteu as patas.

Informa o vendedor e pergunta o que é que se passa.

Até agora ndo foi preciso tomar medidas drdsticas, porque a unicq coisa em que muito
Jrequentemente hd problemas é em relagdo as devoluges, porque é uma coisa pouco

Sriendly e os tipos fogem um bocadinho a isso...” [DG]

Sendo desenhada e implementado a medida das necessidades definidas pela empresa C
a solugdo de CRM teve muito em consideragio a resposta aos processos comerciais ja

existentes, mas foi também aproveitado o facto de estar a implementar-se uma solugdo

Pagina 116 de 235




e

estruturante para rever alguns processos e promover uma maior eficiéncia na

organizagio.

“...Encaixou, primeiro porque foi desenhado para encaixar nos processos comerciais

que existiam e depois de certa maneira houve uma evolugdo dos processos comerciais

por causa do SMFA.

O SMFA de facto gera um controlo efectivo das coisas. O papel aceita tudo como tu
sabes, com os computadores ndo é bem assim. Como tudo estd padronizado, tudo o que
estd dentro dos pardmetros segue e ai hd uma poupanga efectiva de recursos, e nds a

unica coisa que temos que fazer é a gestdo das excepgoes...” [DG]

“..Houve algumas coisas que tivemos que alterar, obviamente. O circuito dos
documentos, houve um conjunto de tarefas/procedimentos que fiveram que ser
alterados para nos adaptar-mos a isto, sem nunca por em causa os reais objectivos da

empresa...” |DF]

Foram contempladas na definigio dos objectivos para os utilizadores algumas métricas
relacionadas com a utiliza¢do do CRM, nomeadamente métricas indexadas a recolha de

determinada informag&o sobre os produtos nos “clientes canal”.

No entanto, apesar da sua importancia estas métricas ndo foram ainda consideradas para
a avalia¢do de desempenho. Esta situagdo mereceu um destaque particular por parte do
Director Financeiro, que considera que ndo podendo a empresa repetir a situagéo, no
ano concreto de 2004 existiram alguns atenuantes que levaram a nfo implementagdo

deste mecanismo, nomeadamente o esforgo resultante do elevado crescimento realizado.

“..Relativamente a utiliza¢do, se por exemplo o nosso sistema de avaliagdo interno

contempla medidas que vém do SMFA, contemplal...

Pagina 117 de 235



il

.4 métrica foi adoptada. Foi escolhida essa métrica para avaliar as pessoas e para as

pessoas receberem um bonus sobre essa métrica.... L

Percebo porque é que ndo foi implementado, porque de facto foi um ano muito

complicado, um ano muito dificil, ndo perspectiva de que foi um ano muito critico para

nés, mas foi um ano de muito crescimento....

...Eu acho que hd atenuantes para as pessoas e que elas devem ser consideradas, mas

acho que se deve dar o sinal de que, se vocés tivessem feito isto recebiam X. Ndo vdo

S TR

receber X, vdo receber menos...*“ [DF]

SR AR

R
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437 Resumo do caso C na framework tedrico empirica

CONTEUDO
Tipo de CRM A solugdio implementada é fundamentalmente uma solugdo de gestdo de
forca de vendas, sendo utilizada de forma transversal na organizag¢do. Tem
uma componente analitica que nfio esté ainda a ser explorada na totalidade
do seu potencial
Existe uma integracio total com o ERP existente na empresa, permitindo
que os utilizadores de cada uma das aplicagdes lancem e acedam aos dados
necessarios sem terem que se preocupar com outras aplicagdes.
Objectivos e | Iniciativa do negdcio que procurou responder a um conjunto de
Assuncgdes do | necessidades / objectivos:
c = Melhorar a informagéo recolhida sobre os clientes e fornecida aos
clientes
* Incrementar a eficiéncia da forga de vendas e da éarea de apoio
administrativo
=  Reforgar um conjunto de regras que orienta o trabalho dos
vendedores
Avaliag¢do do | Nao é feita uma avaliagdo formal dos beneficios do CRM, mas a gestdo de
CRM topo considera a adopgdo um sucesso e identifica beneficios concretos da
mesma. O grau de satisfagdo ¢ elevado mesmo sabendo da necessidade de
cobrir algumas caréncias existentes.
Momento de | A adopgdo surgiu da consciéncia ja existente na gestdo de topo da
adopgio necessidade de sistematiza informagdo comercial e aumentar a
produtividade das vendas. Consciéncia, essa, que acabou por ser
materializada na iniciativa de implementagiio do CRM, com o apoio de uma
consultora de gestdo que se encontrava a trabalhar com empresa no final de
2003.
Qualidade dos | Os dados existentes tinham e tém qualidade, tendo no entanto existido
dados e | alguns problemas técnicos na implementagdo da integragio entre o CRM e o
Integracio ERP que foram resolvidos a 99%.

Existe um processo de verificagio da integragio que alerta em caso de falha,
para que Os erros possam ser prontamente corrigidos por um operador. Para
os utilizadores o processo de integragdo é completamente transparente.
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CONTEXTO INTERNO

Disponibilidade A empresa apresenta um bom desempenho econdémico e financeiro, com
de recursos | crescimento constante ao longo da sua existéncia. Existe disponibilidade
(humanos e | para investir em SI/TI
financeiros o T i
) Os recursos humanos tém todas as condigBes para adopgdo de novas
solugdes de SI/TL.
Perspectivas e | A gestdo de topo considera que os SI/TI sfio essenciais para a empresa e

atitudes da gestido

considera naturais os investimentos realizados na evolugio dos mesmos.

O CRM ¢ considerado como elemento essencial no sistema de informagio
da empresa sem o qual a mesma nio pode funcionar.

A gestdo de topo esteve envolvida no projecto nomeando como lider do
mesmo do director financeiro, e com o director geral a acompanhar e
intervir sempre que necessario

PP

e b e b

Competéncias em
CRM

Existem boas competéncias genéricas em todos os elementos da empresa
enquanto utilizadores de SI/TL.

Existem boas competéncias de gestdo comercial na empresa, nomeadamente

ao nivel do marketing relacional por parte do director comercial e director
geral.

No decorrer do projecto de implementagdo foram criadas todas as
competéncias funcionais necessarias para a utilizagio da solugio
implementada.

As competénecias técnicas necessarias para suportar os utilizadores
encontram-se contratadas com o fornecedor.

Estrutura
organizacional

Estrutura organizacional simples com um director geral, um director
financeiro e um director comercial, e os restantes elementos alinhados
nestas duas Gltimas direcgdes.

Relacionamento informal entre os elementos da empresa, com facil acesso
ao superior hierdrquico e ao director geral.

Néo existe uma area de SI/TI, sendo o director financeiro o responséavel
pelos SI/TI.

Relagbes de
Poder

O relacionamento global na empresa € bastante saudavel. O director
financeiro tem grande proximidade com o director geral que o considera

como o seu brago direito, em particular para iniciativas relacionadas com os
SI/TL

O responsavel pelos SI/TI conhece perfeitamente o negécio e as

necessidades da empresa e tem acesso privilegiado ao director geral. J

Pagina 120 de 235




j=R
=)

Atitude dos
Utilizadores

Os utilizadores foram bastante envolvidos na fase de definigdo das
caracteristicas da solugéo, tendo tido um contributo muito valido.

Alguma resisténcia a introdugéo da solugdo, ao verificarem alguma perca de
controlo sobre a informagdo e necessidade de maior sistematizagio da
informagdo, mas que foi ultrapassada com a intervengdo do chefe de
projecto e do director geral.

Actualmente utilizam a aplicagio diariamente e contribuem de forma
construtiva para a evolugdo da mesma.

Os pedidos dos utilizadores € 0s erros detectados por eles s@o
acompanhados de perto pelo director financeiro, com o objectivo de reduzir
a0 minimo a entropia na utilizagio da soluggo.

Infra-estrutura
TI

A empresa tem uma infra-estrutura de rede estavel, com um servidor onde
se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem ao
mesmo.

Capacidades de

Apesar de serem uma empresa dindmica e com muita capacidade de reacgdo

Gestio do | as necessidades do cliente, ndo estdo ainda a utilizar na totalidade do

Conhecimento potencial da aplicagdo para gerir a informagéo recolhida ao servigo da
gestdo comercial e geral da empresa.

CONTEXTO EXTERNO

Suporte dos | O suporte dos vendedores da solugdo € satisfatério ndo obstante alguma

vendedores rotatividade elevada nos recursos humanos da empresa. Este bom

desempenho ¢ fundamental para o suporte técnico a aplicagio.

Eficiéncia dos
consultores

Foram contratados consultores externos para apoiar na condugdo do
processo desde a defini¢do dos requisitos, & selecgdo do fornecedor,
acompanhamento da solugio e apoio na gestdo do suporte. Este apoio foi
fundamental para mobilizar as energias necessarias a execugdo do projecto,
pelos conhecimentos que trouxe que permitiram uma interac¢ao cuidadosa e

exigente com o vendedor.

Qualidade dos

Foi realizada uma pequena revisdo pelos produtos existentes no mercado,
concluindo-se que ndo se adequavam as necessidades da empresa. Foi
realizado um desenvolvimento especifico para ir de encontro as
necessidades especificas, que apesar de apresentar algumas lacunas tem na
apreciagd@o global uma nota positiva.

produtos e
servigos
disponiveis no
mercado

Pressio de
clientes [
fornecedores

para a adop¢io
de CRM

Foram razdes relacionadas com a vontade de aumento de eficiéncia e
eficacia que levaram 4 adopglo e ndo a pressio de clientes ou fornecedores.

PROCESSO
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Etapas no | Foi envolvida uma consultora para apoiar todo o processo, desde a

processo de | especificacdo, seleccio do fornecedor, acompanhamento e gestio da

desenvolvimento | implementagdo, ¢ apoio na elaborag@o dos contratos de suporte. Opgéo pelo

do CRM desenvolvimento a medida, devido as especificidades exigidas pelo negdcio
que ndo encontrava resposta em nenhum dos produtos encontrados no
mercado.

Pessoas O director geral que patrocinou o projecto, o director financeiro e do

envolvidas consultor externo, foram envolvidos desde o momento

inicial, os
utilizadores (vendedores) com valioso contributo para a solugio. O projecto
continua a ser liderado pelo director financeiro, sendo necessario passar a
sua lideranga para o director comercial.

Modelos, técnicas

Modelos tradicionais de desenvolvimento recomendados pela Eng. de
software no desenvolvimento aplicacional. Esfor¢o de utilizagio de técnicas
RAD de forma a permitir aos utilizadores o maior contributo possivel ao
longo do desenvolvimento da solugio. Desenvolvidas diversas acgdes de

comunicagdo interna para promover a gestdo da mudanca e a adesdo a
solugdo.

Foi dada bastante formagfo. O suporte é realizado através dos recursos
técnicos do vendedor e gerido através de um contrato com niveis de servigo.
A maioria dos problemas € resolvida no proprio dia.

Niao existem politicas explicitas para partilha de informagio, mas ¢é
necessidade é comunicada de forma informal entre os elementos da equipa.

Existem mecanismos de avaliagdo e recompensa relacionados com a
utilizagdo do CRM, nomeadamente sobre o preenchimento correcto de um
conjunto de itens de informacéo a recolher. Por se tratar do primeiro ano de
utilizagdo do sistema ndo esti o grau de exigéncia inerente aos mecanismos

definidos, mas a empresa considera que na primeira vez de ter uma margem
de tolerancia consideravel.

e frameworks
utilizadas
Formacio

Treino

Politicas de
Partilha de
Informaciio
Mecanismos
avaliacio e
Recompensa
Adequagio  dos
processos de
negocio

Existiram mudangas num conjunto de processos, permitindo uma poupanga
efectiva de recursos pelo facto de a solugdo sozinha aplicar um conjunto de

regras, ¢ o utilizador ter apenas que se preocupar com a gestdo das
excepcdes.

43.8 Apresentagao dos factores significativos

A empresa C tem uma implementacdo de CRM de sucesso, tendo sido identificados os

seguintes factores como significativos para a mesma:
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e FEnvolvimento do director geral no processo COMO patrocinador da solugdio €
entrega da gestdo do projecto a um director de topo com forte relacionamento

com o director geral.

e Fnvolvimento dos utilizadores desde os primeiros passos da iniciativa de forma
a considerar as suas necessidades € anseios na solucdo a adoptar € a motivar 08

mesmos para a adesdo & solugdo

e Fficiéncia dos consultores externos que estiveram envolvidos ao longo de todo o
processo, colmatando a falta de competéncias internas sobre SI/TI em geral e

sobre solucdes de CRM em particular.

e Sucesso na integragdo entre a solugio de CRM ¢ a solugdio de backoffice ja
existente, permitindo aos utilizadores de cada uma das aplicagBes usufruirem da

outra sem necessidade de esforgo adicional de ou duplicago de esforcos.

Em resumo, as quatro dimensoes apresentam factores com relevo no sucesso da
adopgdo do CRM. No contexto interno o envolvimento da gestdo de topo mobilizando
0S meios necessarios ao Sucesso © intervindo directamente sempre que solicitada. Na
dimensdo processo 0 envolvimento dos utilizadores € a gestdo da mudanca revelaram-se
essenciais. Na dimensao conteudo a integragdo com entre O CRM e as aplicagdes ja em
produgéo a suportar 0 negocio foi fundamental. Finalmente um elemento do contexto
externo, a qualidade dos consultores seleccionado para apoiar a implementagdo que
permitiu suprir a falta de recursos e competéncias internas de SI/TI em geral e

aplicagdes de CRM em particular.
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4.4 Caso de estudo D

44.1 Introdugdo: caracteristicas do negécio, histéria e estratégia

A empresa D € uma grande empresa nacional, com aproximadamente 700 funcionarios,
que desenvolve actividades de consultoria e integragio nas 4dreas dos sistemas e

tecnologias de informagfo, tendo atingido em 2004 um volume de facturagdo na ordem

dos 87.000.000€.

Tem uma oferta abrangente para o mercado na area dos SI/TL, recorrendo a recursos

internos e sempre que necessério através de parcerias com outras empresas.

“...Solugdes de Sistemas de Informacdo em todas as dreas. Existem algumas dreas que

nés ndo temos, mas vamos 14, através de parcerias ou através de subcontratagdo...”

[AD]

A administragdo da empresa tem objectivos claros relativamente ao crescimento da

empresa definindo com prioridade a chegada ao lugar de topo das empresas de SI/TI em

Portugal.

As entrevistas foram realizadas junto do administrador [AD] que patrocinou o projecto,

¢ junto do gestor do projecto [GP] que conduziu a implementagdo do mesmo.

O [AD] tem 39 anos, é formado em Eng. Mecanica e estd na empresa hd 2,5 anos. O seu
percurso profissional € todo ele ligado aos sistemas de informagdo, primeiro como
empresario numa conhecida PME nacional e posteriormente como administrador em

vdrias empresas de um grande grupo nacional que adquiriu a sua empresa.

O [GP] tem 39 anos, € formado em Eng. Informética com uma pos graduagdio em gestdo

de sistemas de informag&o e estd na empresa h4 2,5 anos. O seu percurso profissional é
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todo ele ligado aos sistemas de informagdo, tendo estado ndo apenas em empresas
implementadoras, mas também com responsabilidades de gestdo no lado do cliente. De
destacar também, que o [GP] tem nos ultimos anos desenvolvido a sua actividade em
dreas relacionadas com a actividade comercial (pré-venda e venda), estando desta forma

dotado de uma visfo mista tecnologia/negdcio.

4.4.2 Conteludo

As expectativas sobre 0 CRM eram relativamente claras da parte da gestdo da empresa,
¢ prendiam-se com conseguir responder a um conjunto de necessidades basicas no

tratamento e gestio de informagéo comercial que ndo estavam a ser conseguidas.

” .0 que nds queremos aqui é uma gestdo de pipeline, uma gestdo de contactos e uma
gestdo de contas basicamente, ndo precisamos de uma gesido de portfolio, ndo
precisamos de ter um contact center, uma coisa muito simples..Mas é coisa muito

simples responde a 90% das necessidades das empresas nacionais...” [AD]

“ ..a perspectiva era comegar a ter uma ferramenta, um sistema que incorporasse toda
a informagdo relativa, sobretudo a drea comercial; que ndo tinha uma ferramenta de

suporte para gestdo por exemplo do pipeline...” [GP]

Os problemas a que se pretendia dar resposta para a primeira versdo do projecto de
CRM foram definidos e cobriam fundamentalmente necessidades relacionadas com a
recolha e organizacio de informagdo sobre o cliente, com o objectivo de conduzir a um

aumento da eficiéncia na gestdo da mesma.

“ . Precisdvamos de ter o CRM ndo sé para guardar esta informagdo, para guardar os

contactos das pessoas, mas também para conseguir gerir o pipeline.. A gestdo de
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contactos ¢é fundamental, a EMPRESA D ndo tinha uma gestdo de contactos

centralizada...e actividades tdo simples como um mailing de natal é uma dor de

cabega...

...a gestdo do pipeline também era feita de um forma essencialmente baseada no
Excel...a certa altura quando jd tinhamos uma pipeline tipo 40 milhdes, 50 milhdes de
euros, com Excel torna-se incontroldvel. Ndo hd maneira de gerir o Excel para
conseguirmos extrair a informagdo adequada, construir grdficos em tempo real, elc,

elc...

....apesar de termos uma for¢a de vendas pequena, temos tido muita entropia nos
ultimos tempos, os client leaders trocavam muito de clientes e de mercados, o que
causava constantes interrupgdes e necessidades de transferéncias de informacgdo,
transferéncia de informagdo essa que nunca é perfeita, e se tivermos um repositorio de

informagdo melhor fica....” [AD]

O momento de adopgdo da solugfo e a propria solugdo adoptada acabou por resultar da
conjugagio de dois factores: a escolha da solugdo e as opgdes relativas a equipa de

implementagdo

A solugdo adoptada apés um trabalho de averiguagiio das solugdes potencialmente
interessantes existentes no mercado foi o Microsoft CRM. Esta opgdo que teve dois

motivos fundamentais:

s Posicionamento do Microsoft CRM como parte integrante da oferta comercial da

empresa para o mercado, sendo de todo o interesse adoptar a mesma solugio

e Recursos internos com competéncias sobre a implementagdo do Microsoft CRM

o que previa facilidades na implementacéo
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“...Como te referi no inicio a empresa D e o proprio CEO, referenciava muitas vezes
que ndo tinham reporting (que ele 56 vé o resultado final em termos de reporting), da
actividade comercial... Era uma caréncia que era sentida pela comiss@o executiva, e

anterior inclusive a adopgdo da ferramenta do Microsoft CRM....

.4 opgdo foi um bocado induzida pelas circunsténcias. Adoptdamos como uma das
solugbes a fornecer aos clientes o Microsoft CRM, cridmos uma equipa, naturalmente
no inicio ndo havia projectos suficientes para ocupar a equipa, e atendendo também a
lacuna que existia na prépria empresa de presenca de uma ferramenta deste tipo optou-
se por se usar aquilo que se conhecia. Além do mais abrigo do acordo da PT com a
Microsoft tinhamos algumas vanfagens no uso desta ferramenta. Sobretudo em termos

de pagamento de licengas...” [GP]

Nesta implementagdo foi tomada a opgio de implementar apenas os modulos
relacionados com gestdo de contactos e gestdo de for¢a de vendas, deixando para um

outro projecto o médulo de servigos.

Por se tratar de uma solugdo nova mas existirem j4 inimeros dados na empresa a migrar
para a mesma, foi dada uma aten¢fio especial ao tratamento e recuperagdo destes dados,
processo que ndo foi facil. A migragdo dos dados para o CRM passou pelo
desenvolvimento de uma ferramenta par esse efeito, mas houve ainda muitos dados que

tiveram que ser tratados manualmente para garantir a sua coeréncia.

“.Ndo foi facil, mas fez-se. Nés fizemos wuma automatiza¢cdo de processos e
conseguimos limpar uma série de dados e carregd-los dentro da Sferramenta. Tivemos

que fazer uma ferramenta de conversdo de dados mas correu bem. A parte de
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tratamento  humano foi essencialmente porque havia coisas repetidas, clientes

introduzidos duas ou trés vezes...”

“...0 que nds fizemos foi aproveitar alguns dos dados, e como consegues prever os
dados que estavam nas folhas de Excel ndo tinham todos os dados que eram
necessdrios para por exemplo criar uma oportunidade. Uma oportunidade no Microsoft
CRM pressupde que haja uma Account criada, um minimo, coisa que no Excel néo

existia.

NGs tivemos um esfor¢o de triagem de quais eram os dados necessdrios, ou antes,
olhamos para os dados que tinhamos inicialmente por poucos que fossem, e
aproveitamos todos. E depois a partir dai fomos ver o que é que era necessdrio criar
antes para usar aqueles dados. Foi isso que nos fizemos, e que exigiu um esforgo

adicional de suporte, aqueles dados que existiam...” [GP]

Das dificuldades referidas na utilizagdo do CRM destaca-se a adaptagio as mudangas de

processos realizadas pela implementacio da solugéo.
“...A maior dificuldade é obrigar a mudar processos...” [AD]

Apesar do projecto estar a ainda numa fase inicial no que concerne a sua adopgdo, é do
entendimento da gestdo do projecto que 0 mesmo tem todas as condigdes para ser um
sucesso, tendo recolhido ja algumas atitudes da comissdio executiva que indiciam o

mesmo.

“...Eu acho que estd a corresponder das expectativas, porque inclusive a CE ja disse que
56 quer reporting da aplicacdo. Numa fase fez-se reporting paralelo, usando os
mecanismos anteriores e o reporting disponibilizado pela ferramenta, e portanto isso é

um bom sinal...” [GP]
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O aumento da confianga no reporting comercial é um dos beneficios ja reconhecidos e

que leva a atitude referida no pardgrafo anterior por parte da gestdo de topo.

Na opinido do gestor de projecto, que é uma pessoa que tem uma visfo abrangente sobre
solugdes de CRM em geral e a sua aplicagdo no caso da empresa D em particular, o
projecto tem todas as condi¢Ges para ser um sucesso embora seja ainda um pouco cedo

para uma avaliagdo.

“..De 1 a5, classificaria de 4, mas eu acho que requer um periodo de maturagdo
maior, € pouco ftempo desde que comegou em exploragdo... Perspectiva-se o sucesso,
mas se calhar ainda é cedo para falarmos de sucesso, porque hd todo um periodo de
amadurecimento de utilizagdo da aplicag¢do pelas pessoas, quer de ter um volume de

dados bem mais alargado do que o que existe actualmente...” |GP]

O software escolhido cumpre com os objectivos definidos existindo no entanto algumas

areas em que podia ser melhor, mas que em nada afectam o projecto por nfo estarem

contempladas.

“...Eu acho que em termos comerciais, tem basicamente aquilo que as pessoas
precisam... acho que tem lacunas ao nivel do Marketing, embora te permita
indirectamente fazer segmentacdo de clientes por determinada drea ou por determinada
perspectiva, ndo tem algumas das fungdes que sdo fundamentais...Um outro aspecto
ndo aplicado aqui a empresa D mas a outras empresas, é ndo ter a ligagdo ao Contact

Center de raiz, mas isso ndo tem aplicagdo directa aqui na empresa D...” [GP]

A solugdo de CRM esta pensada para numa segunda fase do projecto vir a integrar com
a solugdo de gestdo de projectos adoptada pela empresa, tendo esta segunda contribuido

também para escolha da solu¢do de CRM.
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“...existe todo um pipeline, desde o levantamento da lead, até ao fecho da proposta,
adjudicagdo pelo cliente é controlado pelo CRM, dai para a frenie é controlado pelo

EPM. E é uma zona onda a informagdo passa do CRM para o EPM.

Tendo nds decidido que o EPM é a ferramenta crucial, é o que gere o negicio da
EMPRESA D, tendo decidido que EPM era o da Microsoft haveria toda a légica que

este alinhamento fosse feito com o CRM....” [AD]

“...estd prevista a implementacdo numa segunda fase que deve arrancar no verdo. Hd
at bastantes pontos de contacto, desde logo a base de dados de clientes. Processos que
deviam ser uma sequéncia das propostas que foram ganhas, para haver alguma
continuidade nesse processo e também a base financeira que dd suporte ds propostas
deveria, ou pelo menos jd foi falado nalgumas reunides que deveria vir do EPM em

termos de projec¢do. Hd fluxos de integragdo nos dois sentidos...” [GP]

Existem j4 planos para continuar o investimento no CRM, nomeadamente através de um
upgrade para uma nova versdo e da implementagdo de moédulos adicionais que estdo

disponiveis no software mas que néo estdo ainda a ser explorados.

“...Estamos num periodo de experiéncia, as pessoas estdo a utilizar mas depois
queremos fazer um “revamp” do CRM para 2.0, ai introduzindo novas dreas.
Queremos por exemplo jd adoptar a versdo mével do CRM sobre os PDAs, temos ai

uma série de coisas para a segunda versdo...” [AD]
4.4.3 Visado do sucesso na adopgiao do CRM

A adopgdo da solugdo de CRM ¢ considerada um sucesso, e algumas das suas
capacidades sdo ja utilizadas pela gestdo de topo da empresa. No entanto encontra-se

ainda numa fase inicial e necessita de maior consolidagio.
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“..Eu acho que estd a corresponder as expectativas, porque inclusive a CE jd disse que
56 quer reporting da aplicagdo. Numa fase fez-se reporting paralelo, usando os
mecanismos anteriores e o reporting disponibilizado pela ferramenta, e portanto isso é

um bom sinal.

De 1 a 5, classificaria de 4, mas eu acho que requer um periodo de maturagdo maior, é

pouco tempo desde que comegou em exploragdo...” [GP]
44.4 Contexto Interno

A gestiio da empresa D tem bem presente a importéncia de conhecer os seus clientes, e
de manter um relacionamento junto destes tdo préximo quanto possivel para o sucesso
do seu negécio. Segundo o administrador [AD] a situagdo assume contornos de maior
importancia devido ao facto de a empresa D realizar a sua actividade num numero de

clientes relativamente pequeno

“..S6 isto é que permite que quando vais a uma reunido tu ndo sé conhegas o cliente e
0s seus processos de negdcio, é fundamental conhecer os seus processos de negdcio,
mas também possas criar alguma intimidade, intimidade que é fundamental para

relagdes continuadas de médio e longo prazo.

Nos sistemas de informagdo é fundamental uma pessoa saber o que é que o cliente
quer, compreender o que é que o cliente quer e estabelecer uma relagdo de confianga,

para isso 0 CRM é uma ferramenta crucial...” [AD]

A empresa D tem um nivel de formagfo dos seus recursos humanos extremamente
elevado com mais de 50% dos recursos com formagio ao nivel da licenciatura, € no
caso de uma parte substancial dos utilizadores do CRM adicionam a formagdo base o

facto de serem pessoas com larga experiéncia em sistemas de informagdo.
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“...N6s temos uma forca de vendas curta, muito pequena e muito especializada, pessoas
com track-record em sistemas de informagdo. Pessoas com conhecimento, que jd
tinham sido todos eles gestores de projecto ou directores na drea de sistemas de

informagdo, que sabem falar aos seus clientes de sistemas de informagdo...” [AD]

Como solugdo estruturante e transversal a empresa a sua utilizagdo encontra-se
espalhada por vérias areas da empresa, nomeadamente por todas aquelas que intervém

nos processos comerciais ou de controlo comercial.

“...0s client leaders, os gestores de mercado portanto as equipas dos client leaders, o
secretariado comercial que estd incluido na gestdo integrada e inicialmente também a
gestdo de resultados porque a gestdo de resultados é responsdvel por tudo o que é

emissdo de mapas e relatérios...” [GP]

Com uma estrutura organizacional bastante complexa, devido nfio sé a sua dimensdo
como também a estrutura matricial que caracteriza a empresa, as relagdes de poder sdo
algo a considerar para o sucesso de uma iniciativa que pretende mexer com a forma de

funcionar da organizagio.

A gestlo de topo tinha plena consciéncia da importincia de um envolvimento de um dos
seus elementos em projectos desta natureza, que preconizam mudangas na forma de
trabalhar da organizagdo, motivo pelo qual o patrocinador do projecto foi um

administrador da comissdo executiva.

"...Ndo 56 € fundamental, como o problema é que a introdugdo de uma ferramenta de

trabalho que vai fazer alteracdo de processos leva sempre a resisténcias...

Portanto, tem que haver aquelas reunides em que se diga, isto vai ser assim. Ndo hd

dividas nenhumas e as pessoas ficam ali na sala. Houve uma reunido em que tive todas
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as pessoas na sala, e foi mesmo assim, isto vai funcionar desta maneira, a informagdo

vai circular desta maneira, hd algumas dividas?...” [AD]

Esta consciéncia resulta ndo apenas da ampla experiéncia da empresa na implementagéo
de sistemas de informacdo, como também da experiéncia particular do administrador

[AD] que patrocinou o projecto, e que sempre esteve ligado a implementagéo de

projectos de SI/TL
“...A minha vida foi SI/'TI, CRM em particular generalidades... " [AD]

Deste modo pretendeu dotar o projecto de um elemento com os meios e poder suficiente
para agilizar as opgOes tomadas e actuar junto dos utilizadores sempre que necessario. O
envolvimento do administrador foi ao nivel do patrocinio interno e¢ ajuda para
desbloquear eventuais entraves ao projecto, estando a condug¢fo didria e operacional do

mesmo ao cargo de um gestor de projecto.

“...Eu funcionei como Patrocinador. Ndo estive tdo ligado, dei autonomia total ao
gestor de projecto, a certa altura desliguei-me, mas tinha reunides de ponto de situagdo
e de desbloquear. Essencialmente o que é que estd a correr menos bem? “Hé pd! Ndo
consigo reunir-me com os client leaders!” Agarrava no telefone, “olha Id o que é que
se passa?” “Ndo conseguimos as licengas da Microsoft”, telefonava para a Microsoft

“O Microsoft entdo o que é que se passa?’”’, coisas assim do género.
q q P ) &

As reunides eram mesmo eu a fazer quase de telefonista a quebrar os problemas...”

[AD]

A atitude dos utilizadores embora tenha sido positiva de um modo geral e em alguns

casos até surpreendendo os responsaveis pelo projecto, ndo deixou de ter algumas mais
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dificeis em que surgiram atitudes mais conservadoras e que levaram a uma necessidade

de maior intervengdo por parte do gestor de topo.

“...alguns dos client leaders foram inesperadamente até, incentivadores e motivadores

do arranque e da utiliza¢do da aplicagdo...

“...Hda aquelas pessoas que julgam” Ah! Isto vai me dar mais trabalho e ndo vai servir

para nada, isto é feito de uma maneira tdo boa”.

Hd as outras que dizem, “isto aqui vai-me ameagar o meu status quo e eu ndo quero

que seja introduzido”.

Ha outras que dizem “Eh pa! Isto vai tornar a informacdo demasiado clara e eu tenho

receio que isso aconteca”...” [AD]

Do ponto de vista dos recursos necessarios ao projecto a empresa D beneficia
claramente de ter uma capacidade financeira consideravel, um vasto conhecimento e
experiéncia na implementagdo de sistemas de informagfio e uma 4rea de negécio

exclusivamente dedicada & implementagdo de solugdes de CRM.

A equipa de projecto foi seleccionada dentro dos elementos existentes nesta area, o que
a partida permitiu ao projecto contar com acesso a recursos qualificados ¢ empenhados

no sucesso do projecto.

“..Ndo podemos esquecer que a empresa é uma empresa de implementagdo de

projectos de SI e tem uma drea de CRM.

Essa drea conhece bem os conceitos de um projecto de CRM, o resto da empresa as
dreas que vdo ser os maiores utilizadores desta solugcdo, ndo sei se tém a visdo
alargada das funcionalidades de CRM, mas como também focamos muito o projecto no

controlo do ciclo comercial completo, é algo que eles dominam muito
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bem....conseguiram até na formagdo colocar um conjunto de questdes e de pontos a
optimizar que revelam conhecimento de facto funcional e de que tinham um conjunto de
expectativas que sdo reais numa solucdo deste tipo, pelo menos nesta parie de Sales e

controlo do ciclo comercial...
_Eu sou de CRM e os outros dois elementos também...

.0 empenhamento da equipa de desenvolvimento do projecto, que apesar de ser uma
equipa muito junior...Era liderada por mim que ndo sou assim 1Go Junior, mas era uma
equipa muito junior constituida por dois estagidrios, mas eu acho que tive muita sorte
com os estagidrios. Depois consegui focalizar esses estagidrios um mais para a drea
muito técnica e um mais para a dred funcional e para a drea de formagdo, o que me

parece que foi a opgdo correcta e com resultados evidentes...” [GP]
445 Contexto Externo

Os clientes da empresa sdo fundamentalmente empresas do grupo em que se encontra

inserida, clientes na area da banca ¢ na area da distribuigéo.

O facto de terem uma politica de subcontratagdo bastante elevada faz com que oS
principais fornecedores sejam empresas de servigos profissionais, devendo no entanto

destacar-se também nos fornecedores as empresas fornecedoras de infra-estruturas.

Relativamente as capacidades de suporte da empresa que forneceu o software, a
empresa D considera que as suas capacidades na 4rea de CRM séo muito reduzidas.
Muito por questdes circunstanciais por se tratar de uma solugdo na qual a empresa ndo

est4 ainda a fazer uma forte aposta.

“« A Microsoft ca em Portugal tem pouquissimo know-how na drea do CRM, foi a

nossa impressdo. Sempre que tivemos dificuldades socorremos a apoios internacionais,
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a propria Microsoft quer utilizar a EMPRESA D como caso porque tém pouguissimo
know-how. Eles ndo estdo a apostar no Microsoft CRM, a grande aposta na drea de
Business Solutions é o Navision, o marketing que eles fazem é todo Navision, porque a

Microsoft precisa de ser conhecida como empresa de solugdes empresariais...” [AD]
“...Pedimos apoio a Microsoft mas eles ndo tinham capacidade para responder...” [GP]

O administrador refere que apesar da importéncia dos clientes e dos fornecedores, ndo
sentiram destes qualquer pressdo para adopgdo da solucdo de CRM, considerando
mesmo que os clientes querem € que a empresa faga bem o seu trabalho e nfo se

preocupam com as ferramentas e processos que utilizam para o fazer.

“..Nenhuma. Os clientes querem mas é que a gente faca o trabalho e estdo-se nas

tintas para as ferramentas que nos temos. Os clientes ndo querem saber como é que as

empresas funcionam!..” [AD]

Ainda no que se refere ao contexto externo a empresa, muito pela ligagdo ao grupo a
que pertence tem uma posi¢do bastante forte, ndo estando por isso sujeita a pressdes
significativas. Sdo questdes de politica interna ao nivel do grupo em que se insere, que
neste contexto sdo externas 4 empresa D, que constituem o factor fundamental para a

evolugdo que a empresa pode ter.

“...Agora os nossos maiores impecilhos sdo a necessidade do estabelecimento de uma
visdo que seja adoptada pelos accionistas e nos digam GO! Go ou NoGo! No Go entdo
¢ nos somos instrumental viramos para dentro e ponto final, ou entdo Go e a estratégia

também é clara e achamos que por crescimento orgdnico ou outra forma a EMPRESA

D rapidamente pode ser “A” empresa...” [AD]
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446 Processo

O investimento em SI/TI na empresa D ¢ efectuado com base numa avalia¢io do retorno
esperado para o0 mesmo e o caso do CRM ndo foi excepgdo ainda que seja um projecto

cujo retorno para a empresa ndo seja financeiro mas antes melhoria da imagem e

conhecimento sobre o cliente.

“...neste momenio todos os directores tiveram formagdo para fazer Business Plans e
cada vez que alguém vem pedir alguns investimento, seja de 5.000€ ou seja de
500.000€, tem que apresentar um Business Plan, um TCO, qual é o retorno do

investimento esperado, os NPVs, etc.

E as vezes chegamos a conclusdo que hd projectos que tém um retorno abaixo daquilo
que seria esperado, mas cujo os impactos sdo, essencialmente, a nivel imagem e

qualidade de servico, os impactos sdo mais nos clientes que na EMPRESA D e

decidimos avangar...” [AD]

Como empresa certificada pela qualidade a empresa D tem todos os seus processos bem
definidos, incluindo os processos envolvidos na implementa¢fio de soluges SI/TL. O
projecto foi enquadrado como se fosse um projecto para um cliente, sendo-lhe atribuido
um patrocinador da administragiio, um gestor de projecto responsavel pela condugéio e
uma equipa de recursos. Metodologicamente a empresa D baseou a implementagdo do

projecto na sua metodologia propria para implementagdo de projectos de SI.
“...Seguimos a metodologia de projecto da EMPRESA D...” [AD]

Houve inicialmente uma extensa fase de levantamento e documentagdo dos processos
da empresa que seriam tocados pelo CRM, com um envolvimento grande dos diferentes

utilizadores € outros elementos interessados na solugdo. Esta fase teve como objectivo
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definir de forma clara o &mbito de intervengdo do projecto e envolver todos os

utilizadores de forma a comprometer os mesmos com o sucesso do projecto.

“..nos fizemos reunibes com todas as entidades envolvidas, client leaders, gestdo
integrada, o marketing, a comissdo executiva e gestdo de resultados, nos fizemos

reunides com eles na fase de andlise...” [GP]

A nova solugdo implementada levou a empresa a equacionar e alterar um conjunto de
processos de forma significativa, permitindo que os mesmos passem a realizar-se de
uma sistematizada e bem definida com consequentes beneficios ao nivel do controlo do

desempenho dos mesmos.

“...Houve! Na fase de andlise nés também olhamos aos processos que estdo na base do
controlo do ciclo comercial. Existem quatro processos na empresa D e depois da

adopgdo do MS CRM esses processos foram revistos e foram corrigidos...

...Porque, como tu sabes, a auséncia de uma ferramenta tornava muito dos passos dos

processos ndo dependentes ou aleatdrios...

...E os processos foram revistos a luz das novas restri¢des e condicionalismos, que ndo

sdo condicionalismos, sdo fases reais e objectivas e que devem ser percorridas...” [GP]

A implementag¢fo foi conduzida com recursos internos da empresa, tendo sido solicitado

algum suporte internacional ao vendedor para responder a problemas muito concretos.

“..Sim, com recursos nossos. Arrancamos com o CRM, tentamos algum apoio
internacional que foi pouquissimo, por exemplo a integragdo do CRM com o Exchange

foi uma dificuldade tremenda...” [AD]
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Outra ideia forte foi a de minimizar o desenvolvimento especifico sobre a ferramenta
seleccionada, tentando a través de parametrizagéo conseguir responder aos requisitos da

empresa, e deixando para desenvolver s6 o estritamente essencial.

“ _Paramelrizémos o que era possivel, em termos de reporting ai tivemos que
mergulhar mesmo no Crystal Reports e perceber como € que aquilo funcionava porque

nenhum deles se ajustava exactamente aquilo que era necessdario...” [GP]

Foi dada bastante formagdo sobre a utilizagdo da ferramenta de CRM ¢ sobre a forma
como OS NOVOS processos comerciais se suportam na mesma, para diminuir as

dificuldades e consequentemente a resisténcia dos utilizadores na sua utilizagdo.

“ .. Tem alguma complexidade de utilizagdo, principalmente pelo controlo dos estados e
pelo controlo da titularidade dos documentos. Mas isso ¢ uma questdo de percepgdo,
quando se perceber, percebe-se que hd coisas que ndo se podem fazer e hd coisas que
1ém que se fazer obrigatoriamente daquela forma. E isso para quem ndo usava a
ferramenta as vezes pode ser complexo, por isso é que nés fizemos muita formagdo...”

[GP]

A formagdo foi alids essencial para contornar de forma definitiva alguns problemas,
nomeadamente de atitude dos utilizadores, relacionados com a adopg#o da nova solugéo

e dos novos processos de trabalho.

“ porque a pessoa que deu a formagdo (e a formagdo ai é muito importante), apesar
de ser um estagidrio, jé tinha muita experiéncia de formagdo nos centros de formagdo
Microsoft, conseguimos criar um clima de alguma empatia, e isso foi muito importante

para tornear alguns desses problemas...” [GP]
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A experiéncia da empresa ¢ das pessoas ligadas ao projecto sobre as necessidades de
numa empresa desta dimensdo criar mecanismos que induzam a adopgdo da solugdo,

levou & criagdo daquilo que o patrocinador chamou de “mecanismos inevitaveis”.

Tratam-se de regras que ligam de forma concreta e incontorndvel o trabalho dos
utilizadores & correcta utilizagdo da solugdo implementada, ndo tendo sido equacionado

o relacionamento da remuneragdo com a utilizagfo da solugéo.

“..0 que tens ai é que colocar mecanismos inevitdveis! Isto é, ndo se podem colocar

facturas a ndo ser que os contactos estejam no CRM.

...Mecanismos de ndo podes fazer a tua actividade se ndo fizeres isto! Basicamente

foram esses os triggers, e isso, jd tinha descoberto had uns anos atrds, na Mecrinddia....”

[AD]

447 Resumo do caso D na framework tedrico empirica

T A e £

CONTEUDO

Tipo de CRM A solugdo implementada ¢ um SFA, que apresenta capacidades de
contactos, gestdo de equipas comerciais e algumas capacidades de
automatizagio do marketing. Existe na empresa implementado um
conjunto de outras aplicagdes das quais se destaca o ERP SAP, ¢ a
aplicagdo de gestdo de projectos Microsoft EPM.

Objectivos e | O CRM foi uma iniciativa de negdcio com vista a melhorar a gestdo da

Assuncgdes do | informag#o sobre clientes e a gestdo comercial da empresa.

CRM

Avaliaciio do | Nio ¢é feita uma avaliagdo formal dos beneficios do CRM, mas a gestdo

CRM de topo considera a adopgdo um sucesso. O grau de satisfagiio é positivo
e encontram-se previstas evolugdes para a solugéo.

Momento de | O processo iniciou-se no Gltimo quarto trimestre de 2004 em resposta as {

adopgiio necessidades existente, e expressas pela propria comissdo executiva, de
melhorar a informacdo sobre a actividade comercial. O facto de no
mesmo periodo ter sido criada uma equipa com competéncias especificas
no produto implementado também contribuiu para o momento da
adopedo.
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Qualidade dos | Foi necessario desenvolver procedimentos € pequenas aplicagdes a
dados e | medida para tratamento dos dados existentes antes da sua migragdo para
Integracio a solug@o implementada.
Na versdo um do projecto ndo existe integragdo com as restantes
aplicagbes implementadas na empresa, estando prevista para uma
segunda fase a desenvolver a curto prazo.
CONTEXTO INTERNO
Disponibilidade A empresa tem uma posigéo financeiramente solida e dispde de recursos
de recursos | humanos muito qualificados com facilidade de adop¢do de solugdes
(humanos e | SI/TIT
financeiros)

Perspectivas e
atitudes da gestdo

A gestdo de topo tem uma visdo clara sobre a importdncia dos SI/TI e
sobre a necessidade de adoptar uma solugdo de CRM.

O projecto foi iniciativa da gestdo de topo que acompanhou através de
um dos membros da comissdo executiva que foi o patrocinador do
projecto.

Competéncias em
CRM

Competéncias elevadas em SI/TI em geral e sobre solugdes de CRM em
particular. Tem uma area de negdcio dedicada ao CRM.

Boas competéncias funcionais e uma visdo clara sobre o CRM enquanto
solugdo de suporte ao negocio.

Estrutura
organizacional

Estrutura organizacional complexa, de cariz matricial com directores de
primeira linha ao nivel dos mercados e das competéncias, cada um com
equipas. No topo da estrutura encontra-se a comissdo executiva com
cinco administradores, tendo um deles o pelouro dos SI/TI.

Relacoes de
Poder

Nizio foram identificados conflitos relativamente a adopgdo do CRM. E
reconhecido o facto de existirem alguns grupos de poder capazes de
desenvolver influéncias em sentidos diversos.

Atitude dos
Utilizadores

Resisténcia inicial por parte de alguns utilizadores, devido ao facto de
perderem o controlo que tinham sobre a informagdo, que foi gerida e
mitigada através da gestdo da mudanga e da interveng¢fio do administrado
que patrocina o projecto.

Da parte dos responsaveis comerciais a adesio foi bom e tiveram na sua
generalidade um contributo muito positivo.

Infra-estrutura
TI

A empresa tem uma infra-estrutura de rede estavel, com um servidor
onde se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem
a0 mesmo.
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Capacidades de

A administragio utiliza a informago proveniente do CRM na gestdo

Gestio do | comercial da empresa, nomeadamente na analise da actividade dos
Conhecimento comerciais, ciclos de vendas e potencial de vendas.

CONTEXTO EXTERNO

Suporte dos | Fraco suporte por parte do vendedor do aplicagdo adoptada, que revelou
vendedores poucos conhecimentos sobre a mesma.

Eficiéncia dos | Nio aplicavel uma vez que toda a implementagio foi conduzida através
consultores de recursos proprios.

Qualidade dos
produtos e
servicos
disponiveis no
mercado

A empresa encontra-se bastante satisfeita com a qualidade do produto
adquirido. A escolha efectuada foi muito influenciada pelo facto de ser
um produto que faz também parte da sua oferta para o mercado.

Pressdo de
clientes e
fornecedores

para a adopcio
de CRM

Foram razdes relacionadas com a vontade de aumento de eficiéncia e

eficacia que levaram a adop¢do ¢ ndo a pressdio de clientes ou
fornecedores.

PROCESSO

Etapas no | Foi seguida a metodologia de implementagfo de projectos propria da
processo de | empresa que se baseia nas referéncias internacionais para implementagdo
desenvolvimento | deste tipo de solugdes

do CRM

Pessoas Foram envolvidos elementos de todas as 4reas interessadas ou
envolvidas

relacionados com a adopgdo da solugdo. Gestores de clientes, gestdo
integrada, o marketing, a comissdo executiva e gestdo de resultados.
Todos estiveram envolvidos na fase de analise e definigio funcional.

Modelos, técnicas

Metodologia interna para implementagio de projectos.

e Jrameworks . . ~ L
utilizadas Desenvolvidas diversas acgdes de comunicagfo interna para promover a
gestdo da mudanga e a adesdo a solugdo.
Formacio Foi realizada bastante formagdo em dois ciclos para permitir uma maior
2 absorgdo da solugdo.

Treino ¢ ¥

Politicas de | Foram desenvolvidos mecanismos que obrigam & correcta utilizagdo do
Partilha de | CRM para a realizagdo do trabalho necessario. Por exemplo ndo €
Informacio possivel facturar se o contacto, oportunidade e proposta nfio estiverem

devidamente preenchidos no CRM.

]
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Mecanismos Nio existem mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a
avaliagdo e | utilizagdo do CRM.
Recompensa

Adequacdo dos | Houve mudangas nos processos de negdcio que foram revistos a luz dos
processos de | objectivos do projecto e da solugdo adoptada.
negdcio

448 Apresentacdo dos factores significativos

A gestdo de topo da empresa D considera que a adopgdo da solugdo de CRM esta a ser

um sucesso. Identificaram-se os seguintes factores como significativos para a situagéo

atingida:

e Apoio da gestdo de topo, através da nomeagfo de um elemento da comissdo

executiva como patrocinador do projecto.

e Competéncias internas para implementar e suportar a solugdo, evoluindo de

acordo com as necessidades sem dependéncia de elementos externos.

¢ Envolvimento dos utilizadores desde os primeiros passos da iniciativa de forma
a considerar as suas necessidades e anseios na solugfo a adoptar e a motivar os

mesmos para a adesdo a solucgéo

Em resumo, o contexto interno assume o papel preponderante na adopgdo da solugdo de
CRM, destacando-se o papel de lideranca do director geral e a disponibilidade de
recursos internos que permitem responder as necessidades de forma auténoma. Na

dimensdo processo o envolvimento dos utilizadores e a gestdo da mudanga revelaram-se

essenciais.

As dimensdes contetdo e contexto externo néo contribuem com factores decisivos para

a situacdo atingida.
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4.5 Caso de estudo E

45.1 Introducao: caracteristicas do negécio, historia e estratégia

A empresa E ¢ a filial Portuguesa de uma multinacional do sector farmacéutico com

aproximadamente 180 colaboradores ¢ com um volume de facturagdo em 2004 na

ordem dos 100.000.000€.

O sector farmacéutico é um sector que apresenta caracteristicas muito especificas, em
particular para as grandes multinacionais como ¢ o caso da empresa E, que tem ao longo |
dos dltimos anos conduzido a sua actividade conseguindo lucros sucessivos e |

apresentando muito pouca sensibilidade aos ciclos econdémicos que atravessam a |

- 3 i
sociedade. |

A actual configuragdo da empresa resulta da sua compra pela empresa Y, momento a
partir do qual se tem verificado uma centralizagio sucessivamente maior das decisdes

nos “head quarters”, com a correspondente perca de autonomia na decisdo por partes

das estruturas locais de gestéo.

As duas grandes ameagas que se colocam a empresa e que séo de facto comuns a toda a B
industria farmacéutica, prendem-se com os problemas resultantes de contra indicagdes

dos produtos e com o desafio cada vez maior que € a defini¢do do preco dos produtos.

e S
s

“...4 nossa industria é um bocado especifica. Tem especificidades que s6 se encontram
nesta industria. Primeiro e uma das especificidades que so se encontra nesta industria é

uma constdncia de lucro independentemente das vendas. Os nossos ultimos 20 anos,

sdo 20 anos de lucro...” [AD] 1

As entrevistas foram realizadas junto do administrador [AD] que patrocinou o projecto,

e junto do gestor do projecto [GP] que conduziu a implementagdo do mesmo.
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O [AD] ¢ formado em gestdo de empresas ¢ estd na empresa ha 18 anos, onde assume
actualmente o lugar de Gestor com o pelouro financeiro tendo também a seu cargo 0s
SI/TI. O seu percurso profissional é todo ele ligado a area financeira das empresas,
tendo nos 18 anos anteriores exercido actividades como responsavel financeiro em

diversas empresas de SI/TI, nomeadamente Philips, Control Data Corporation, Digital.

A [GP] tem 33 anos, ¢ formada em Eng. Informatica e estd na empresa ha 2,5 anos. O
seu percurso profissional € todo ele ligado aos sistemas de informag#o, tendo iniciado
pelo Banco de Portugal 6 meses, passado depois 4 anos na GE Capital como Gestora de
Projectos e posteriormente pela Siemens durante um ano e meio também como gestora
de projecto. Na empresa E desempenha funcdes como responsdvel por toda a
componente aplicacional da empresa e assumiu a gestdo do projecto de implementac&o

do CRM analitico.
45.2 Conteludo

No presente estudo foi considerada a implementagdo que a empresa E fez de uma
solugdo de CRM analitico. Adicionalmente destacam-se nos SI/TI da empresa o seu
ERP, e um modulo de SFA que apesar de também fazer parte do CRM foi alvo de

implementagio auténoma e ndo foi considerado no presente estudo.

A integragdo e a qualidade dos dados que alimentam a solugio foram dificuldades com
que foi necessério lidar durante a implementagao do projecto. A empresa E tem trés
fontes de dados distintas que alimentam o CRM: (1) IMS — informag@o sobre vendas;

CGDIM - aplicagdo de gestdo de forga de vendas; JD Eduards — ERP.

“ _Nis temos trés fontes de dados completamente distintas que alimentam a nossa

dataware house que sdo aplicagdes, depois temos mais fontes distintas de alimentagdo
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manual. Além do JDEduards, temos uma aplicagdo do IMS e outra do CGDIM. O
CGDIM ¢ que faz a gestdo da nossa forg¢a de vendas, ¢ uma aplicagdo externa e serve
para o trabalho dos nossos delegados. O IMS é uma aplicagdo que tem dados sobre as

vendas pelo pais. Temos trés fontes diferentes, foi dificil.

Da parte do JD Eduards muito pouco, ndo tive quase problemas, foi muito facil, a
aplicagdio é nossa, as bases de dados estdo aqui, sdo geridas por nds, a informagdo estd
excelente, foi optimo. Do IMS e do CGDIM tive bastante trabalho, até conseguir

encontrar a informagdo, tirar 0 que ndo é preciso, aproveitar o que vale a pena. E os

Italianos também ai trabalharam muito...” [GP]

As motivagdes que levaram a implementacdo da solugo de CRM analitico diferem
daquilo que seria uma empresa considerada normal. A gestdo de topo ao reconhecer a
sua limitada autonomia na capacidade de decisdo reconhece também que apesar de ter
uma Optima ferramenta para apoiar na decisdo esta nfio foi na realidade a principal

motivagdo para a sua adop¢do uma vez que ndo ha decisdes relevantes para tomar.

“..A nossa necessidade é completamente diferente daquilo que seria para uma empresa
normal. Nos ndo temos necessidade de andlise economica pura e dura...E depois para
além disso como nds operamos aqui em Portugal, como a nossa autonomia é limitada,
cada vez mais limitada, as tomadas de decisdo sdo mais limitadas, de facto nos ndo
temos necessidade de uma ferramenta dptima para nos ajudar a tomar a decisdo,
porque de facto nds ndo temos decisdes a tomar....As decisdes sdo todas politicas, ndo

se toma aqui decisdes economicas, s6 se tomam decisdes politicas, meramente

politicas...” [AD]
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Embora numa abordagem mais superficial os objectivos possam parecer relacionados
com melhorias na disponibilizagdo da informag#o aos utilizadores, e dotar a empresa de
uma capacidade analitica que permita melhorar as decisdes, uma analise mais profunda

das motivagdes acabam por revelar um enquadramento mais complexo.

“..Um dos grandes objectivos era disponibilizar essa informagdo num formato mais
user friendly. E depois também ao integrar as outras informagdes, era disponibilizar

13

uma ferramenta muito mais poderosa para o Marketing analisar os dados...” [GP]

Na conversa com [AD] foi no entanto possivel perceber que as decisdes tomadas
localmente sio fundamentalmente politicas e nfo econdmicas, ndo sendo a

implementag¢fo do CRM analitico acabou por nfo ser uma excepgdo a esta regra.

A principal motivagdo para a implementagdo do CRM analitico prendeu-se com a
necessidade de manter uma posi¢do de destaque perante a holding e as restantes filiais

no que concerne a capacidade da empresa E adoptar sistemas inovadores.

“ _Hd muitas coisas na vida das empresas, cada vez mais nestas empresas
multinacionais, as decisdes a maior parte delas sdo politicas, e esta foi mais uma vez
uma decisdo politica! Teve pura e simplesmente a ver com politica, a gente gosta de fer,
e ndo pode também ser, imagine que nds somos trés ou quatro subsididrias que vdo
implementar uma coisa chamada Microstrategy, nés ndo podemos ficar de fora do

sistema, eles ndo podem ter uma coisa que nos ndo temos.

Para ja porque somos logo conotados como os desgragados, os Portugueses sdo uns
nabos, somo logo os desgragados dos Portugueses que ndo percebem nada daquilo, os
tipos da informdtica ndo percebem nada daquilo e os financeiros também ndo, ainda

estdo na idade da Pedra.
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Portanto temos que estar de facto integrados nestes projectos, e entdo se estivermos

logo desde de inicio como estivemos agora ainda melhor, dd-nos logo bastante

prestigio, e mesmo ao departamento de IT...” [AD]

A avaliagdo feita relativamente ao sucesso do projecto pelo [GP] quando solicitada uma
classificagdo para o mesmo revela um sucesso relativo que tem ainda uma margem para

progressdo para melhoria.

“ .Eu acho que 3,5 — 4. Acho que ainda pode melhorar muito e vai melhorar, mas é
uma questdo de tempo. Ndo vou conseguir assim tdo rapidamente, é aos poucos, tem

que ser aos poucos...” [GP]

J4 a avaliagio efectuada pela gestfo de topo relativamente ao sucesso do projecto ¢
muito positiva. Esta posi¢io resulta de um maior conhecimento de todo o contexto
politico do projecto e da consciéncia plena dos reais objectivos que estavam subjacentes
a0 mesmo, sem nunca esquecer que o projecto foi uma iniciativa fundamentalmente

politica.

“ .Foi um projecto optimo. Cinco claramente, verdade! Independentemente de ser uma
coisa vdlida ou ndo que nés implementamos, de facto foi algo que foi um sucesso! Um
sucesso total! Foi um sucesso para dentro, para fora, teve repercussbes fora da
subsididria inclusivamente, foi um sucesso total! Agora voltando ao principio da
questdo, com me disse ao principio, mas isto trds algum beneficio concreto para a

empresa, é aquilo que lhe disse, mas a gente sabia desde o inicio...” [AD]

Apesar dos motivos que estiveram na origem do projecto e das condicionantes que

levam a que a solugdo ndo seja utilizada na totalidade das suas potencialidades, a gestdo
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de topo reconhece beneficios praticos para além da projecgdo politica do sucesso do

projecto.

“..0 que é que nés colhemos aqui? E a simplificagdo de processos, conseguimos obler
algo que nos permite fornecer uma quantidade imensa de informagdo de forma, o mais
simples possivel, aos nossos patrdes nos Estados Unidos. Em vzr de perdermos dez
horas a produzi-la, produzimos em cinco. Em vez de termos quatro pessoas a produzi-la
meia pessoa basta. E é 5o isso, o beneficio que colhemos da implementag¢do de um
projecto destes...Eu, pessoalmente, utilizo-o como uma ferramenta meramente de

reporting! Tiro informagdo, recolho informagdo...” [AD]
A solugdo implementada é extremamente flexivel relativamente as capacidades de

resposta face as necessidades dos utilizadores e € bastante facil de utilizar.

“..E muito facil de usar, e da forma como temos implementado ¢ facilimos de utilizar,

56 ndo utiliza quem... Até algumas pessoas que tém uma alergia total a computadores

conseguem utilizar aquilo...” [AD].

Questionado sobre quais elementos que considera mais importantes na implementagio

de um projecto desta natureza, [AD] destacou:

e Gestdo do 4mbito, comegar com um &ambito bem limitado e ir estendendo

progressivamente 0 mesmo.

“...Comegar devagarinho, simples e depois ir estendendo, ndo pode querer ter

tudo  no inicio...” [AD]

e Fiabilidade da informagdo que € extraida que tem que ser inquestionavel para

ndo causar frustragfo e abandono por parte dos utilizadores
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“...Algo que é fundamental, aquilo que sair tem que ser fidvel! Se comeca a ser
contestado o resuliado em termos de qualquer andlise que saia dali, se comega
a ser contestado perde-se a confianga no produio, e os utilizadores deixam de

utilizar, pura e simplesmente abandonam...” [AD]

* A implementagdo tem que ser simples, nio pode ser muito extensa nem

complexa. 1

“...Depois acho que a implementacdo tem ser quer simples, eu ndo acredito em
implementagbes muito complexas. Néo acredito em implementacdes tal como a

maior parte delas sdo feitas agora, em que se demora muito tempo na andlise,

s

na descri¢do, na procura exaustiva, ndo acredito nelas!...” [AD]

® Os testes tém que ser exaustivos, até & probabilidade de encontrar um erro ser

desprezivel

o “..Tudo bem acho que tem que ser feito e que deve ser feito, mas depois ndo se

pode passar dai para o life, para a produgdo. Nao se podem evitar batalhdes de | 1

testes!...” [AD]

Ja [GP] destacou os seguintes factores como fundamentais conhecer o sistema que se
pretende implementar, manter um &mbito limitado e ter o envolvimento e

comprometimento dos utilizadores com o projecto.

13

. € importante conhecer o sistema, é importante ter um “scope” limitado, se vocé
quer fazer tudo, ndo consegue fazer!.. Ter o apoio dos utilizadores, eles estarem

comprometidos com o projecto...” [GP]
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4.5.3 Visao do sucesso na adopgao do CRM

Ambos os entrevistados expressaram niveis de satisfagdo positivos relativamente a
adopcdo da solugio de CRM analitico com ligeiras diferengas na classificagdo na

dimensdo do sucesso.

“..Eu acho que 3,5 — 4. Acho que ainda pode melhorar muito e vai melhorar, mas é
uma questdo de tempo. Ndo vou conseguir assim tdo rapidamente, é aos poucos, tem

que ser aos poucos...” [GP]

“...Foi um projecto dptimo. Cinco claramente, verdade! Independentemente de ser uma
coisa vdlida ou ndo que nds implementamos, de facto foi algo que foi um sucesso! Um
sucesso total! Foi um sucesso para dentro, para fora, teve repercussoes fora da
subsididria inclusivamente, foi um sucesso totall...Agora voltando ao principio da
questdo, com me disse ao principio, mas isto trds algum beneficio concreto para a

empresa, é aquilo que lhe disse, mas a gente sabia desde o inicio...” [AD]

Uma analise mais profunda desta situacio permitiu perceber as diferentes perspectivas
subjacentes as posi¢des dos entrevistados e compreender em detalhe as motivages reais

da adopg@o da solugéo.

[AD] tem uma visdo mais abrangente de todo o processo, apresentando uma visdo

sobre a componente politica do projecto e com maior detalhe sobre a complexidade da

gestdo da empresa E.

[GP] tem uma visfo mais operacional sobre o projecto ndo lhe sendo imediatas algumas
das opinides formuladas por [AD], e ainda que tivesse suspeitas sobre as mesmas eram

informagdes que ndo poderiam ser partilhadas sem a concorddncia explicita de um

gestor de topo.
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No texto exposto sobre o caso sdo apresentadas as duas visdes. Procura-se assim
permitir ao leitor a experiéncia de encontrar diferentes actores com diferentes opinides,
avaliar a importincia de cruzar multiplas fontes de informagéo e de aceder sempre que

possivel a elementos do topo da organizagfo que certamente terdio alguma informagéo

que exclusiva as suas fungdes.
454 Contexto Interno

A empresa E tem uma estrutura organizacional que se divide em trés grandes areas de
responsabilidade sendo o corpo gestdo de topo definido pelo responsavel de cada uma

das trés areas e presidido por um quarto elemento.

“ . .Nos temos trés grandes departamentos: Financeiro, Marketing e Vendas, Médico. O
IT estd no Departamento Financeiro que tém mais a logistica e financeira mesmo. O
Marketing tem toda a parte de marketing e vendas, toda a parte de promogdo. Os PM e
os delegados de informagdo médica que é vendas. O Médico tem toda a parte de
qualidade, aconselhamento. Os directores de cada uma destas dreas compdem o CA

com mais um “general manager”...” [GP]

Os SI/TI encontra-se na dependéncia do administrador responsavel pelo pelouro
financeiro. Trata-se de uma pessoa com gosto inato pela utilizagdo dos SI/TI, e que
sempre encarou 0s mesmos ao longo do seu percurso profissional como uma ferramenta

essencial ao desempenho da sua actividade.

“.desde o inicio, desde que comecei a trabalhar tive sempre necessidade de estar junio
& informdtica porque ela era a unica forma de conseguir obter de forma mais rdpida
aquilo que pretendia e com a qualidade que pretendia...E depois sempre houve uma

apeténcia minha pela histéria dos bits e dos bytes, para além disso ter trabalhado
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sempre em empresas ligadas de forma directa a informdtica...Sim sinto-me & vontade e

sinto-me muito, muito ligado a drea informdtica....” [AD]

Adicionalmente trata-se de um individuo que desenvolveu grande parte do seu percurso
profissional em empresas de SI/TI o que também contribuiu para a sua facilidade de

compreensdo sobre este tema.

“ .Eu vim da industria de informdtica, eu trabalhei em empresas sempre ligadas de
uma forma directa ou indirecta a informdtica. Comecei por trabalhar para uma
empresa do grupo Philips de produgdo de chips, depois passei para uma empresa de

main-frames, a Control Data Corporation, também estive na Digital...” [AD]

A gestio de topo da empresa E tem presente a importancia do SIUTI para a empresa,
tendo sempre procurado disponibilizar aos seus colaboradores as melhores solugdes

disponiveis no mercado e investindo em novas solugdes sempre que necessario.

“..Se bem que esta é a primeira empresa onde trabalhei, onde havia sempre uma
apeténcia muito grande por estar bem, ter boas ferramentas de trabalho, porque é disso
que se trata..E portanto temos tentado sempre estarmos a frente, estarmos com
instrumentos de facto vdlidos, ndo hd receios aqui da implementacdo de um novo

produto, de facto ndo existe...” [AD].

Para além das caracteristicas pessoais e da experiéncia do administrador [AD], néo €
alheio a esta opgdo o facto de a empresa E ter condig¢es financeiras excepcionais, 0 que
lhe proporciona elevados recursos financeiros, para além de capacidade para contratar

os especialistas que forem necessarios.

“..E depois, é uma empresa que tem disponibilidade financeira para implementar

aquilo que lhe apetece!
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Temos alguns constrangimentos actualmente, e que ndo tém nada a ver com a drea

financeira, os constrangimentos que temos tem a ver com a propria empresa, com a

multinacional em que estamos inseridos...” [AD].

A implementagdo do CRM Analitico teve como patrocinador do projecto [AD], mas
contou com o apoio de todo o board de gestdo da empresa E, que se encontra

sensibilizado para a importancia da correcta utilizagdo dos sistemas de informagdo.
“...Eles estdo muito sensibilizados para isso e querem que usem...” [GP)]

Salienta-se aqui a posi¢do do responsdvel pelo Marketing, que estava presente no
steering commite, a partir de onde acompanhava a evolugio, mas nio esteve envolvido
directamente na implementagdo. Esta falta de proximidade do nfo sendo um prejuizo

para o projecto acabou por ndo permitir adop¢do do mesmo de forma tdo intensa como

poderia ter sido.

“...Fazia parte do steering commite e apreciava os resultados, mas ndo se envolveu...”

[AD]

Nio obstante a disponibilidade de recursos financeiros ¢ a posi¢8o favoravel da gestiio
de topo relativamente a adopgdo de solugdes inovadoras de SI/TI, a disponibilidade de

recursos humanos para conduzir projectos de SI/TI acabou por condicionar 0 momento

de adopgdo da solugdo.

Apesar de empresa ter desenvolvido passos para verificagdo das solugdes existentes no
mercado ha varios anos, s6 em 2002 com a entrada da pessoa que viria a ser nomeada

para gestor de projecto com a responsabilidade a implementagio foi possivel avangar.

“...E evidente que faltava gente. Nos temos recursos humanos muito limitados, e por

exemplo no IT eram dois. Na drea financeira os recursos também eram limitadissimos,
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e por tanto ndo havia pessoas, ndo havia gente e os projectos que apareciam eram

sempre complexos...” [AD]

Actualmente a equipa de SI/TI embora continue a ser reduzida ao minimo estritamente
essencial apresenta ja uma composi¢io que permite a empresa E estar segura

relativamente a evolugdo do projecto de CRM.

“..Hd cinco pessoas ligadas aos SI/TL 4 Técnicos + 1 assistente + oulsourcing que

podem ser 2 ou 3, mas mais na drea de redes...” [GP]

A adopgdo da solugdo acaba por se realizar num momento em que se verificam dois
acontecimentos novos: a existéncia de um novo recurso com disponibilidade para
conduzir o projecto, e a proposta vinda da filial Italiana para colaborar na
implementagio, trazendo ao projecto competéncias técnicas e funcionais fundamentais a

sua realizagdo.

“ .. por falta de recursos, por falta de tempo o projecto nunca foi para a frente. Quando
eu entrei houve uma oportunidade de uma das nossas afiliadas, na Itdlia, eles tinham
implementado esta solugdo de BI e propuseram se nds ndo queriamos fazer a mesma

implementagdo...

...Porque o nosso coordenador do IT é Italiano. Ele coordena uma série de paises, a
Espanha, Grécia, Portugal, Africa do Sul e mais uns quanitos, e como jd tinha
implementado nos outros, disse: vocés podem aproveitar a experiéncia que nds temos e

usam os consultores que implementaram aqui...

...A base do projecto seria, vocés utilizam os consultores que temos aqui em Itdlia que
jG conhecem o negécio, as aplicagdes fonte de informag¢do e nds propusemo-nos a

implementar o projecto em trés (3) meses...” [GP]
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“...Aqui tivemos dois beneficios, tivemos a Luisa e foi uma implementacdo conjunta.

Nés beneficiamos muito da implementagdo feita pelos nossos colegas em Itdlia” [AD]

A solugo ¢ utilizada de forma transversal por todas as areas da empresa, num total de
aproximadamente 25 utilizadores, sendo a maior incidéncia de utilizagdo na éarea do

Marketing.
“..Acho que esta distribuido, mas o Marketing utiliza bastante também...” [AD]

“..E o Marketing, os Product Managers, Service Managers, é principalmente o pessoal

do Marketing...” [GP]

N3o se verificaram conflitos na organizac¢do resultantes da introdugdo da solucdo, nem
mesmo quando o nivel de exposicdo da informagdo entre diferentes utilizadores

aumentou.

Esta situagdo ¢ justificada pelo [AD] pela proximidade entre todas as pessoas da
empresa ¢ pela reduzida segregagdo de fungdes que contribuem para uma efectiva

tolerancia a partilha da informagao.

“...Ndo. Como somos muito pouco as coisas ndo funcionam assim. Provavelmente
funcionariam assim com alguma facilidade em ambientes em que haja mais individuos,
em que as fungdes sejam muito mais segmentadas. Aqui como hd uma concentragdo

muito grande de fungdes, julgo que isso ndo se nota tanto...” [AD]

“ ..ainda na segunda-feira passada tivemos uma reunido e a primeira opinido de um

chefe de drea, é que ndo. Ndo limitagdo de dados e todo o mundo vé tudo.

E até agora ndo tenho nada limitado, também ndo temos dados de recursos humanos,

dados de performance, ndo temos nenhuma limitagdo e parece que ndo vamos ter...”

[GP]
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Embora tenha sido bem aceite, a solugiio teve diferentes ritmos de adopgio em
diferentes areas da empresa, ndo sendo alhias a este facto as caracteristicas do principal
interlocutor em cada area. Em particular a drea comercial e marketing, teve um processo

de adopgdo um pouco mais lento do que seria de esperar.

“...Eles demoram um bocadinho. Demoram um bocadinho a entrar nestas coisas, mas
também acho que no nosso caso aqui também foi mais o interlocutor, também era

interlocutor com caracteristicas....

Enquanto nds tentamos utilizar a metodologia KIS (Keep It Stupid) e portanto ali acho

que foi exactamente o oposto, tudo o que era possivel complicar foi complicado.

Perdeu-se muito tempo, mas de qualquer forma agora acho que a informacdo que eles

1ém e a andlise que eles tiram ¢ interessante para eles, para a actividade deles...” [AD]

Os utilizadores embora ndo manifestando animosidade em relagdo ao projecto,
reconhecendo mesmo a mais valia do mesmo acabam por apresentar alguma resisténcia

a mudanga.

Esta resisténcia vai sendo progressivamente vencida pela persisténcia de [GP], que
embora refira ter existido ao longo do projecto o apoio da gestdo de topo, nfio deixa de
afirmar que estes poderiam exercer alguma pressdo adicional para a utilizagdo da

aplicagéo.

“...Eles reconhecem, mas mesmo assim continuam a ter resisténcia a mudanca....E
suposto a gestdo de topo apoiar ao mdximo e “empurrar” este tipo de sistemas, se ndo

vier deles o apoio, ninguém usa... Tive apoio, sim tenho apoio da gestdo de topo...
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..Eles ainda ndo mudaram completamente, eles ainda resistem um bocado, vdo

mudando aos poucos. Trabalho de persuasdo meu, de cima também, aos poucos vamos

mostrando esta informagdo estd aqui, é assim, é facil, e eles aos poucos vdo mudando...

Ter mais pressdo dos gestores de topo. Se eles chegassem e aparecesse um relatorio
feito em Excel, feito numa coisa qualquer, e eles dissessem ndo quero! Esse relatorio
estd na data warehouse, ndo olho, vd ld tira-lo da data warehouse e depois venha cd

irazer. E uma ideia; eles tém que ter essa posi¢do... " [GP]

Muito interessante é o facto de apesar do tipo de solugdio ser referido como de grande
relevancia na industria farmacéutica, o grau de centralizagio da decisdo que verifica na
empresa E relativamente a sua casa mie acaba por levar [AD] a afirmar que numa
empresa normal o projecto seria certamente algo de muito importante mas que no caso

especifico poderiam perfeitamente viver sem ele.

Os conhecimentos da empresa sobre CRM analitico foram evoluindo ao longo do tempo
tendo partido de uma situagfio em que eram muito reduzidos, foram progressivamente

evoluindo com o contributo das acgdes promovidas pelo [GP]

“..Eu fiz uma série de campanhas, uma série de apresentagdes, uma série de

formagdes, eu agora acho que as pessoas jd conhecem o sistema... “ [GP]

A infra-estrutura de rede e parque de servidores existente encontra-se correctamente
dimensionado para as necessidades da empresa. Actualmente a mesma conta com rede
Ethernet 100Mb, suportada em 5 servidores Compaq e com um total de 160 postos de

trabalho, alguns desktop, mas a sua maioria laptop.
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O software de CRM, é o Microstrategy 7.2.1, que estéa suportado em dois servidores HP
Proliant DL380 Xeon 2.8GHz/512RAM, sendo um para correr o servidor aplicacional

Microstrategy e o outro para correr a base de dados Oracle.

A infra-estrutura existente ¢é estavel e apresenta as condi¢des necessdrias ao

desenvolvimento do projecto.
455 Contexto Externo

A empresa E tem um pequeno grupo de clientes, que na realidade acaba por resumir-se

a um cliente — o estado o seu principal cliente.

“ Ndo temos uma grande carteira de clientes. Vendemos aos hospitais e a

armazenistas, ndo vendemos a farmdcias e ndo vendemos ao consumidor final...” [GP]

Fazendo parte de uma industria com grande capacidade de influéncia sobre as restantes
forgas que a rodeiam a empresa E néo sofre até ao presente pressoes significativas nem

dos seus clientes, nem dos fornecedores.

A situagdo de ter como Unico grande cliente o Estado Portugués situagéo ¢ em tudo
semelhante ao que sucede nos restantes paises para cada uma das filiais da

multinacional a qual pertence.

“ Nés temos um cliente, e o resto é conversa... Quer se queira, quer ndo, em Portugal
temos um cliente, em Espanha temo um cliente, no resto da Europa é assim, nos
Estados Unidos é um bocadinho diferente temos diversos clientes, diversas companhias
seguradoras, mas no fundo no fundo se vir-mos bem sdo trés ao quatro clientes, porque

sdo trés ou quatro grandes investidores que controlam essas companhias...” [AD]

Esta situagfo representa um risco para a empresa, uma vez que estd muito exposta as

(1704 =

decisdes que o seu “Gnico” cliente possa vir a tomar. Apesar da capacidade de
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influéncia da industria ser muito forte, permitindo assim um elevado controlo sobre o
riscos relacionados com as decisdes do cliente, existe a consciéncia que este tenderd a

ser cada vez mais exigente nomeadamente na questdo do preco dos bens fornecidos.

“..Portanto se um dia destes o cliente se chateia connosco a sério, ele ja vai tendo
alguns amuos, ndo nos deixa aumentar os pregos assim por dd cd esta palha, vai
fazendo alguns amuos. Que ndo passam de amuos porque a industria é muito forte, mas
quando se zangar a sério vai ser um problema para a indistria, a industria vai ter que

refazer a sua forma de recalcular o prego de venda...” [AD]

Sobre o software disponivel no mercado ndo foi possivel recolher uma opinidio
abrangente tendo no entanto os dois elementos entrevistados um elevado grau de

satisfa¢do relativamente a opcgéo.

“..Eu ndo conhego o resto, eu ndo estive envolvida na fase de escolher outros

fornecedores, eu so conhego essa solugdo. Esta, acho que é boa, que é muito boa, sem

conhecer as outras...” [GP].

Relativamente ao suporte dado & aplicag¢do quer pelo vendedor das licengas do software
base (Microstrategy), quer pelos consultores que estiveram na implementagdo a empresa

E considera que o0 mesmo ¢ bom e esta bastante satisfeita.

“..se é preciso alterar coisas no ETL tenho que falar com os Italianos, quando preciso
de criar relatorios mais complicados tenho o suporte da Microstrategy aqui em
Portugal. Por parte da Microstrategy aqui em Portugal tem sido optimo. Nos

trabalhamos com um consultor especifico que conhece muito bem a nossa realidade...”

[GP].

Pagina 160 de 235

A S BSE SE

R ot B

i
{
{
|
£
!
i
|
i
i
{
i
i
!
}
|

i A e e e S S DS

e




sy

456 Processo

O investimento em SI/TI na empresa E ndo é efectuado com base em nenhum modelo
de planeamento formal sendo implementadas as solug¢des que s3o consideradas

necessarias.
“Ndo...Aqui nunca houve planeamento...” [AD]

Ao longo de vérios anos foram sendo observadas varias solugdes possiveis para
implementagdo tendo no entanto a escassez de recursos humanos disponiveis

condicionado o arranque do projecto.

“..Jd, e ja tinhamos visto apresenta¢des muitos anos antes... Mas esta de facto tinha
sido das ferramentas que tinhamos visto anteriormente... e esta foi uma das ferramentas
vistas, e foi uma das ferramentas que nds também claramente se tivéssemos decidido

seria capaz de optar por ela...” [AD]

A concretizag@o do projecto resulta da existéncia de um recurso disponivel a nivel local
para conduzir o projecto ¢ da oferta de competéncias proveniente da filiar Italiana,
acabou por desenvolver-se conduzia pelo gestor de projecto nacional mas com uma
equipa proveniente da filial Italiana que tinha ja implementado a mesma solugfo em

diversos paises.

“...Porque o nosso coordenadro do IT é Italiano. Ele coordena uma série de paises, a
Espanha, Grécia, Portugal, Africa do Sul e mais uns quantos, e como jd tinha
implementado nos outros, disse: vocés podem aproveitar a experiéncia que nds lemos;
usam os consultores que implementaram aqui... Eles jd tinham experiéncia e nds

propusemo-nos a implementar o projecto em trés (3) meses...” [GP]
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O projecto em Portugal teve por base o trabalho ja realizado ndo deixando no entanto de

ter alguma adaptagio em fungdo das necessidades locais, nomeadamente no que

concerne aos processos de integragdo de dados.

“...Ndo escolhemos nem ferramenta, nem bases de dados, jd era tudo um pacote, até
inclusive a prdpria funcionalidade que a data warehouse teria estava um bocado
limitado por aquilo que eles tinham feito. Nos analisdmos e servia, o fato servia e
portanto decidimos avangar...Fizemos muita customizagdo, e mesmo o nosso ETL foi
Jeito por eles, foi desenvolvido pelos Italianos, uma série de scripts, nds ndo temos
nenhuma ferramenta especifica para o ETL foram os Italianos com scripts em PL SOL
no Oracle é que desenvolveram o nosso ETL. Mesmo nessa parte houve alteracdes, o

nosso ERP era o mesmo mas hd alteragdes...” [GP]

[AD] e [GP] nfio tém davidas em afirmar que a op¢do tomada de aceitar a oferta dos
colegas Italianos acabou por facilitar o desenvolvimento do projecto na empresa E dada

a experiéncia existente nos consultores com muitas das situagdes surgidas.

“...NOs beneficidmos muito da implementagdo feita pelos nossos colegas em Itdlia. Eles
tinham expertise ja de implementacdo, na drea financeira praticamente foi toda
aproveitada daquilo que eles jd tinham feito em Itdlia e depois na drea das vendas as

coisas complicaram-se bastante, mas de qualquer forma colhemos, de facto, frutos...”

[AD]

“.. O bom do projecto ter a base Italiana é que jd tinhamos uma base daquilo que
lamos fazer...Se a gente ndo tivesse nada, e agora?... A gente ndo ia ter uma base, ia
ser complicado....No fim jd ndo foi o fatinho, foi completamente remendado e néo tinha

nada a ver. Mas eu acho que foi dptimo ter um fato porque nos guiou...” [GP]
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A formagdo foi realizada essencialmente pelo [GP] por solicitagdo dos utilizadores que
preferiram ter a formag&o dada por alguém que conhecesse a sua actividade e com quem

se sentisse a vontade.

“ ..Quiseram que fosse eu. Quiseram que fosse alguém de dentro. Houve uma sessdo de
formagdo que esteve aqui alguém da Microstrategy, mas depois disso eles quiseram que
fosse eu, para ser alguém de dentro, alguém com quem eles estdo familiarizados. Eu
ndo sei se fui boa a dar a formagdo, mas eles gostaram e elogiaram e eu acho que

ficaram entusiasmados...”" [GP]

Interessante na implementaggo realizada ¢ a referéncia efectuada ao facto de a solugédo
se encaixar nos processos existentes na organizac¢éo néio tendo promovido alteragdes de

relevo sobre os mesmos.
“ ..Encaixou, ndo veio alterar grandes processos...” [GP]

O suporte aos utilizadores ¢ realizado em primeira instincia pelo responsavel
aplicacional da empresa E (que foi [GP]) que quando necessita de resolver questdes que
estio para além das suas capacidades recorre aos implementadores italianos ou a

Microstrategy em Portugal.

“..Ficamos com competéncias para suportar cd... Quando entrou em produgdo, sou eu
quem suporto a aplicacdo. Entrei numa fase de formagdo, e ai comecei a me dedicar e a
ver como é que aquilo funcionava. Agora eu dou suporte a aplicacdo as coisas bdsicas,
se é preciso alterar coisas no ETL tenho que falar com os Italianos, quando preciso de
criar relatérios mais complicados tenho o suporte da Microstrategy aqui em

Portugal...” |GP]
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Apesar de ndo existirem mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a
utilizagdo da aplicagdo existem algumas iniciativas por parte do responsivel
aplicacional da empresa E para induzir a correcta utilizacdo da solugio de CRM,
nomeadamente disponibilizando através deste informagdo que ndo € possivel obter por

outras vias.

“...aos poucos eles vdo mudando. O que eu tenho feito, a minha grande tdctica para
conseguir “impingir” o sistema, é dar coisas que eles ndo tém em mais lado nenhum,
informagdo que eles ndo conseguem obter de outras formas. A partir do momento em
qﬁe eles se habituam que é a unica fonte vdo comegar a se habituar com as ouiras

coisas também...” [GP]

457 Resumo do caso E na framework teérico empirica

CONTEUDO

Tipo de CRM Foi implementada uma solugio de CRM analitico.
Existe na empresa implementado um conjunto de outras aplicagbes das
quais se destaca o ERP JD Eduards, o SFA da CGDIM e a aplicagio da
IMS

Objectivos e | Objectivos operacionais relacionados com disponibiliza¢io de uma

Assuncdes do | solugdo analitica que integrasse dados provenientes de multiplas fontes

CRM de forma transparente para o utilizador, e permite aumentar a capacidade
de suporte & decis@io. Estes objectivos sdo publicos e partilhados pelos
elementos da empresa.
Objectivos politicos relacionados com o prestigio e imagem de
dinamismo da subsididria Portuguesa perante as suas congéneres nos
restantes paises. Estes objectivos s@o exclusivamente partilhados pela
gestdo de topo.

Avaliacio do | N#o ¢ feita uma avaliagio formal dos beneficios do CRM, mas a gestdo

CRM de topo considera a adopg¢do um sucesso.

Momento de | O momento de adopgdo deu-se em Junho de 2004 e resultou da oferta de

adopeio apoio efectuada pela equipa de IT da filial Italiana e da disponibilidade
de um elemento em Portugal para assumir a gestio do projecto de
implementagao.
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Qualidade dos
dados e
Integracio

Foram integrados na solugdo analitica dados de trés fontes distintas
(ERP, SFA, IMS), o que se revelou um processo com elevada
complexidade mas realizado com sucesso pela equipa de projecto.

Para os utilizadores que recorrem 2 solugio analitica para obtengio de
informagéo, as fontes de dados que estdo envolvidas na integragio ¢ algo
completamente transparente.

CONTEXTO INTERNO

atitudes da gestio

Disponibilidade A empresa tem uma posigdo financeiramente sélida, dispondo de

de recursos | recursos financeiros necessarios a implementagio das solug¢des SI/TI que

(humanos e | considere necessarias.

financeiros 5 ; 5

) Os recursos humanos da empresa sio bastante qualificados e tém

condi¢des para a adopgdo de novas aplicagdes.Existe uma pequena
equipa de SI/TI com qualificagio elevada.

Perspectivas e

A gestdo de topo tem uma perspectiva positiva sobre a importancia dos

SI/TI em geral e sempre se mostrou disponivel a adoptar solugdes com
valor para empresa.

Um dos elementos da gestdo de topo foi o patrocinador do projecto,

tendo apoiado o gestor de projecto na interacgdio com os utilizadores para
promover a utiliza¢do da solugdo.

O gestor de topo da 4rea comercial acompanhou o projecto, mas n#o se
envolveu a fundo, o que contribuiu para que a adesdio fosse menos
intensa do que poderia ter sido desde o inicio.

Competéncias em
CRM

O chefe de projecto ¢ uma pessoa com formagdo superior em Eng.
Informatica, ndo sendo um especialista em CRM. As competéncias
técnicas foram fornecidas pelos consultores da filial [taliana a empresa E.

As competéncias de negocio existem dentro da empresa, no patrocinador

do projecto e no gestor do projecto, e dentro da 4rea de Marketing e
Vendas.

Estrutura
organizacional

A empresa encontra-se organizada em trés grandes departamentos.
Financeiro, Marketing ¢ Vendas ¢ Médico, cada um com recursos e
competéncias especificas.

A gestdo de topo € composta pelos lideres de cada um dos departamentos
e por um director geral responsavel pela gestdo global da empresa.

Apesar da dimensdo o relacionamento quotidiano entre as pessoas da
empresa ¢ bastante informal. Tem um departamento de SI/TI na
dependéncia do gestor com o pelouro financeiro
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Relacoes de
Poder

Os SI/TI estdo na dependéncia do gestor com o pelouro financeiro, que é
uma pessoa que tem uma boa visdo sobre o papel dos SI/TI como
ferramenta de suporte ao negocio e tém uma apeténcia natural para os
SI/TI enquanto utilizador.

O gestor de topo da area comercial acompanhou o projecto, mas ndo se
envolveu a fundo, o que contribuiu para que a adesdo fosse menos
intensa do que poderia ter sido desde o inicio.

Atitude dos
Utilizadores

A atitude dos utilizadores ndo foi negativa, mas também no houve uma
adopgdo célere da solugdo. O aumento de utilizagdo foi acontecendo de
forma progressiva muito através do esfor¢o de “evangelizacio” realizado
pelo gestor de projecto.

Os utilizadores ligados a area financeira aderiram mais rapidamente e os
ligados ao Marketing aderiram mais lentamente. A este facto ndo serd
estranho a posigdo do gestor de topo da area de Marketing ¢ Vendas que
acompanhou o projecto mas nfo se envolveu a fundo, o que contribuiu
para que a adesdo fosse menos intensa do que poderia ter sido desde o
inicio.

Infra-estrutura
TI

A empresa tem uma infra-estrutura de rede estavel, com um servidor
onde se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem
ao mesmo.

Capacidades de

As capacidades provenientes do CRM analitico estdo a ser

Gestio do | progressivamente mais utilizadas, mas encontra-se longe a exploragdo da
Conhecimento solugiio em todo o seu potencial.

CONTEXTO EXTERNO

Suporte dos | O suporte dado pelos vendedores da solugdo adoptada ¢ muito bom.
vendedores

Eficiéncia dos | Os consultores da filial Italiana envolvidos tinham elevada qualidade e
consultores foram de grande valor para a implementagéo.

Qualidade dos

Nio foi efectuada uma pesquisa detalhada das opgdes do mercado, mas o

produtos e | produto seleccionado recolhe nota muito positiva por parte dos
servicos responsaveis do projecto.

disponiveis no

mercado

Pressio de | Foram razdes internas que levaram a adop¢do e ndo a pressio de clientes
clientes e | ou fornecedores.

fornecedores

para a adopcio
de CRM

PROCESSO
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Etapas no

Néo existiu um planeamento formal e abrangente da implementagfo a
realizar. Foi efectuada a proposta/sugestio de implementac@o por parte
do responsével TI em Italia, que foi bem acolhida pela filial Portuguesa.

Partiu-se para a implementagio da mesma solugdo que tinha sido
implementada ja em Itdlia, que foi posteriormente sendo alterada para dar
resposta as especificidades locais.

processo de
desenvolvimento
do CRM

Pessoas
envolvidas

Desde o inicio esteve envolvido o patrocinador de projecto e o gestor de
projecto, conjuntamente com os elementos externos vindos de Italia e um
elemento do fornecedor do software.

O envolvimento dos utilizadores do negdcio previamente &
implementagdo ndo aconteceu uma vez que foi tomada a decisio de partir
da implementagio igual a de Italia, o que aparenta ter contribuido para
uma menor motivagio na adesdo destes a ferramenta

Modelos, técnicas

Nao foram seguidos modelos formais na implementagdo efectuada.

e frameworks | Foram recolhidos beneficios claros da experiéncia de implementagdo da
utilizadas equipa da filial Italiana.
Formacio Foi dada toda a formagdo necessaria. O suporte de primeira linha ¢é
; efectuado com recursos internos da empresa E, que sempre que
Treino i R . . .
necessario recorre & equipa da filiar [taliana ou ao vendedor do software
que se encontra em Portugal.
Politicas de | No existem politicas explicitas para partilha de informacdo, mas ¢
Partilha de | necessidade ¢ comunicada de forma informal entre os elementos da
Informacio equipa.
Mecanismos Nio existem mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a
avalia¢io e | utilizagio do CRM.
Recompensa
Adequacio  dos | Ndo foram identificadas mudangas nos processos de negocio resultantes
processos de | da adopgdo do CRM Ananlitico.
negbcio
458 Apresentagao dos factores significativos

A gestdo de topo da empresa D considera que a adopgéo da solugdo de CRM est4 a ser

um sucesso. Identificaram-se os seguintes factores como significativos para a situagio

atingida:

¢ Envolvimento da gestdo de topo, nomeando um gestor de topo como

patrocinador do projecto.
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e Eficiéncia dos consultores externos que estiveram envolvidos ao longo de todo o

processo, colmatando a falta de competéncias sobre a solugdo a implementar.

Dois factores que ndo tiveram o mesmo peso no sucesso, mas que se considera merecem

destaque pelo impacto negativo que poderiam ter tido sdo:

e Relagdes de poder, o envolvimento menos profundo de um elemento da gestfio
de topo como € caso do gestor responsavel pela area de Marketing e Vendas
aparenta ter impedido uma maior velocidade pela aceitagdo na area de que é

responsavel, o que ndo tendo sido demasiado grave no caso estudo merece a

nossa atencao.

® O ndo envolvimento dos utilizadores do negdcio na definigdo da solucdo,
optando por avangar com a implementagdo da solugdo Italiana e depois alterar a

mesma em fun¢do das necessidades pode ter provocado uma menor adesdo por

partes destes utilizadores.

O contexto interno assume o papel preponderante através das atitudes da gestdo de topo
¢ das relagdes de poder existentes. No contexto interno a de falta conhecimentos sobre a
solu¢do foi colmatada, com sucesso, através do contexto externo pela existéncia de

consultores externos bem preparados para a implementacio.

Na dimensdo processo ha indicios que um maior envolvimento dos utilizadores do

negdcio poderia ter permitido niveis de sucesso ainda maiores do que os atingidos.

A dimensdo conteudo ndo apresentou factores considerados decisivos para a situagio

atingida.
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4.6 Casode estudo F

4.6.1 Introducdo: caracteristicas do negocio, historia e estratégia

A empresa I ¢ a filial Portuguesa de uma multinacional do sector da distribui¢do de
bebidas, com aproximadamente 100 colaboradores, tendo atingido em 2004 um volume

de facturagéo na ordem dos 82.863.000,00 €.

Trata-se de um negécio que assenta em duas vertentes, as marcas € 0 que elas trazem
em termos de notoriedade e capacidade de penetragdo, e os canais de distribui¢fo ou

seja a forma como o produto € entregue ao cliente.

A empresa F desenvolve o seu negbcio através de trés canais de distribuigdo, cada um

dos quais € enderecado por uma for¢a de vendas especifica:

v" On-Trade — bares e distribuidores

v Off-Trade — grandes superficies (Sonae, Jeronimo Martis,...)

v Cash and Carry

A entrevista foi realizada junto do responséavel pela implementagfio do projecto [GP]
que conduziu a implementagdo do mesmo e que representava Portugal na equipa
internacional de avaliagdo do projecto, reportando directamente ao presidente da

holding no que concerne ao projecto de CRM.

O [GP] tem 35 anos, ¢ formado em Gestdo de Empresas e tem desenvolvido a sua
actividade profissional toda ela ligada aos sistemas de informacg#o. Trata-se de uma

pessoa com uma experiéncia consideravel que passou pela Methodus, EDS ¢ pelo Oro

Group (Franga) onde chefiou varios projectos internacionais.
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Nos ultimos trés anos tem trabalhado como consultor independente na convergéncia

entre as tecnologias de informagdo e a gestdio, tendo sido solicitado para fazer um
diagnostico aos SI/TI da empresa F acabou por ficar como responsdvel maximo pela

implementagéo do SFA.

“..sou responsavel pelo projecto a nivel local, e a nivel Europeu, que isto é um projecto

Europeu, sou o representante da filial na “task force” Europeia...” [GP]
46.2 Contetdo

O inicio do processo deu-se com a contratagiio por parte da empresa F de um servigo de
consultoria sobre os seus SI/TI e como estes deveriam evoluir no futuro, solicitado
precisamente ao actual [GP]. Desta consultoria acabou por resultar uma recomendagio

de investimento numa solugfo de SFA.

“ ..chamaram-me para fazer um diagndstico rdpido, uma coisa de semana e meia para
tentar ver os pros e os contras de investir numa solugdo de ERP, porqué, que tipo de
solugdo e se valia a pena...a minha recomendagdo foi, realmente o backoffice tem

algumas lacunas, mas funciona, acho que tinham mais interesse em investir numa

solugdo de SFA, de FrontOffice...” [GP]

Simultaneamente a empresa F holding, que acompanha o que se passa em cada uma das
suas filiais, apercebeu-se que existiam iniciativas dispersas de varias filiais para
implementagdo de SFA e decidiu coordenar uma iniciativa mais global para avaliar do

sentido de desenvolver uma solugdo comum a todas as filiais.

“... logo a seguir na holding aperceberam-se que vdrios paises comeg¢avam com graus
de avanco diferentes, comecavam a pensar em solugdes...a holding entdo decidiu, jd

agora vamos fazer um estudo de avaliagdo se faz ou ndo sentido ser desenvolvido uma
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solugdo em comum. Solugdo informdtica e solugdo em termos de processos também...’

[GP]

Originalmente e ainda apenas no &mbito local, a iniciativa pretendia melhorar os

processos de negdcio relacionados com clientes, através de uma solugfo informatica de

Front Office.

“...Nesta fase era, quais sdo os processos englobados no nosso negdcio para os quais

uma solugdo informadtica de Front Office tem que dar resposta? Basicamente era isso.

Ou seja, gestdo de clientes. O que é que a gestdo de clientes tem que fazer? Tem que

permitir criar novos clientes, distinguir entre um cliente e um prospecto, gerir vdrios

canais?... 7 [GP]

O projecto global coordenado pela holding surge quando esta se apercebe da existéncia
de varias iniciativas locais, ¢ toma a iniciativa de contactar vérias filiais para que
analisem a possibilidade e as vantagens da implementagéio de uma solugfo que sirva a

todos.

Para além da parte mais operacional que ¢ utilizada pela for¢a de vendas, a solucio
disponibiliza uma forte componente de marketing para planeamento, gestdo e anélise de

campanhas, para além de capacidades de andlise da actividade comercial.

“..vdo por exemplo ao Pingo Doce e vdo estudar as prateleiras, posicionamento do
nosso produto, posicionamento do produto da concorréncia, os pregos, as promogoes,
tudo isso é registado. E esses dados sdo depois estudados pelo marketing... Dentro da
Sferramenta...Ld estd, se fosse s6 para a for¢a de vendas podiamos ter-lhe chamado
SFA, por isso é que nds lhe chamamos Smart SFA. Hd algum envolvimento do

Marketing e do Trade Marketing. E mais, estruturacdo da campanha,
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acompanhamento do ciclo e respectivo envio para os vendedores das acgbes

determinadas nas campanhas, que isso é fundamental...” [GP]

Para além do SFA destacam-se nos SI/TI da empresa o seu ERP desenvolvido pela
Lusodata que apresenta algumas faltas de eficiéncia mas vai dando resposta as

necessidades e EDI para integracio com os principais clientes.

Com o ERP existe uma integragfio que foi desenvolvida a medida para troca de dados
entre as aplicagdes. O processo de desenvolvimento da interface foi pacifico mas [GP]
deu algum relevo a dificuldade que houve em preparar os dados para integragio,

nomeadamente em garantir a qualidade dos mesmos.

“...Ha! Hd um interface upload e download....a grande problemdtica dos interfaces
ndo é a tecnologia em que se constréi o interface, é a limpeza das bases de dados e as

migragdes dos dados. E sempre a parte mais, nem é dificil, é morosa.

A meu ver ndo é um desafio tecnoldgico, é um desafio de disponibilidade. Acho que
hoje em dia qualquer boa solugdo com alguma credibilidade, disponibiliza vdrias
Jormas de criagdo de interfaces, tecnicamente ndo é um desafio, a dificuldade estd na

gestdo dos dados, preparar as bases de dados...” [GP]

A integracdo foi realizada na medida do estritamente necessario para satisfazer as
necessidades dos utilizadores, integrando um minimo de dados entre os dois sistemas

para que possam ser usados pelos utilizadores sem necessidade de duplicar esforgos.

“...8im, mas muito pouca. Esse foi um dos aspectos que eu batalhei muito, porque no
inicio ha sempre a tendéncia para queremos passar tudo de um lado para o outro, é

desnecessdrio. Eu queria o minimo de dados que passasse do ERP para o SFA e o que
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tem o SFA fica no SFA, ndo hd necessidade de passar para lado nenhum, hd apenas

alguns que tem a ver com encomendas...” [GP]

A avaliagio que efectuada sobre a implementagao realizada ¢ positiva apesar de ser
ainda cedo para uma opinido final. Destaca-se o facto de funcionalmente a
implementagdo cobrir todas as necessidades que haviam sido definidas e a ferramenta

ser bastante flexivel para acompanhar a evolugdo destas.

“...Em fungdo dos nossos objectivos, dava-lhe 3,5... E aquilo é necessdrio nds vamos

alterando de forma dindmica...” [GP]

Questionado sobre se estdo a alcangar 0s objectivos que esperavam a resposta do [GP] ¢

positiva.

«__Sim, mas os objectivos que nds estipulamos para o primeiro ano de roll-out, ndo sdo

tanto objectivos econdmicos, sdo mais objectivos de profissionalizagdo.

Garantir que as tarefas bdsicas sdo feitas, por exemplo, garantir que o nimero de
visitas minimas por dia tem que ser x, e tem que ser cumprido. O tempo médio de uma
visita tem que ser x, e tem que ser cumprido. Outro que é garantir que os vendedores

fagam a replicagdo duas vezes por dia, coisas destas.
O primeiro ano é de consolidagdo de novos hdbitos de trabalho...” [GP]

A resposta dada a questfio sobre quais os pontos que considera mais importantes na
realizagio de um projecto como este € bastante clara, distinguindo a gestdo do dmbito e

para a gestdo da mudanga.

«“ _Ponto um, absolutamente pragmdtico naquilo que se ser fazer, em tudo! Pragmdtico
na escolha de uma solugdo, ndo ir pelo sexy, perceber o que ¢é fundamental, o

absolutamente critico e investir ai.
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Ndo querer atingir a perfei¢do logo! Garantir Quick-Wins, ganhos rdpidos, mesmo que

sejam simples, tem que haver visibilidade e tangibilidade no projecto.

O segundo ponto, é envolver as pessoas ao mdximo. As pessoas do terreno, as pessoas

que irdo utilizarem a ferramenta no futuro.

Ponto trés, sim Sr. um projecto de CRM é um projecto estratégico, é uma mudanga na

Sforma de trabalhar...” [GP]
46.3 Visao do sucesso na adopgido do CRM

A adopegéo da solugdo de CRM ¢ considerada um sucesso. Encontra-se no entanto ainda

numa fase inicial e necessita de maior consolidagdo para uma apreciagfio mais profunda.

“..Em fun¢do dos nossos objectivos, dava-lhe 3,5... Proporciona as funcionalidades

que necessitamos e aquilo é necessdrio nés vamos alterando de forma dindmica...”

[GP]
46.4 Contexto Interno

A empresa F apresenta uma situagfio econémica e financeira solida encontrando-se

numa fase de crescimento fundamentalmente por via de aquisi¢des.

“...Estd em crescimento... a nivel global estd em crescimento, e a nivel local estd em
crescimento...A empresa F a nivel global tem crescido assim por aquisi¢oes e agora

vamos comprar mais uma que é a LTDM, portanto cada vez estamos a crescer mais... "

[GP]

Os objectivos da empresa diferem de marca para marca, sendo em alguns casos aumento

da penetragdo no mercado, noutros de rentabilidade e noutros ainda definidos em funcéo

do canal.
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“...cada marca tem objectivos distintos. A F Portugal pode ter uma estratégia para uma
determinada marca que seja focada na peneifragdo de mercado, outra pode ser na
rentabilidade porque se calhar é um produto mais maduro, outro pode ser na imagem.
Cada marca tem a sua propria estratégia e o seu proprio objectivo...E a outra é em

relagdo ao canal em si...”" [GP]

Apesar de ter pertencer a um grupo a autonomia local é muito grande, sendo esta uma

caracteristica do grupo F.

A nivel local ha uma Direcgdo Geral, uma Direcgfio de Marketing, uma Direcgdo
Financeira e uma Direc¢do Comercial. Dentro da direcgdo comercial temos a area de

vendas com trés gestores de canal.

Debaixo da area financeira temos a area da logistica onde os SI/TI se enquadram, sendo
uma area de dimensdo extremamente reduzida. Tudo ¢ feito com recurso a out-sourcing

e contratagdo de servi¢os no exterior.

“..Temos um responsavel de IT e o resto temos uma equipa que nos faz em out-

sourcing o suporte de Helpdesk...” [GP]

“...Temos um contrato de outsourcing quase total. Temos um responsdvel de IT que
ndo é cargo de direcg¢do, uma pessoa em out-sourcing da TCSI que nos presta o apoio

de helpdesk normal... " [GP]

A opinido do [GP] € que apesar de ser possivel ter continuado a viver sem a solucio
implementada, a crescente competitividade do mercado faz com as empresas tenham

que ser cada vez mais eficientes.

“ ..obviamente podiamos continuar a viver sem ela, agora vendo o mercado como ele é,

extremamente compelitivo, cada vez mais define-se em detalhes e pequenas coisas que
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se fazem, nos temos que ser cada vez mais eficientes na alocagdo dos nossos recursos.

Temos que ser rentdveis, temos que fazer mais com menos, é uma procura de

eficiéncia...” [GP]

A gestdo de topo ndo tem grandes conhecimentos sobre os sistemas de informagio em
geral nem tinha inicialmente relativamente ao CRM em particular, embora os niveis
hierarquicamente mais abaixo tivessem uma percepgio clara do que é que o novo

sistema envolvia para eles.

“..apesar do primeiro nivel ter poucos conceitos em termos de IT, e poucos
conhecimentos sobre o que é que é 0 CRM, quem estd mais a baixo, esses sim tém uma

percepgdo clara do que é que isto envolve para eles...” [GP]

Foi necessario um processo de evangelizagdo por parte do [GP] sobre a importéncia da

adope¢do de uma ferramenta deste género.

Inicialmente a maior motivagdo para o projecto tinha essencialmente a ver com achar
piada a inovagdo e com dotar os vendedores da empresa com um equipamento que

outros ja tinham.

“...No nosso caso demorou algum tempo até se aperceberem do que é que estdvamos a
Jalar e porque é que a ferramenta era importante. Sinceramente no inicio, a grande
motivagdo da gestdo de topo era, nds queremos é dar um equipamento para vendedor ir
para a rua, porque os outros também jda tém. Era um equipamento informdtico, um

tablet que é giro, era sexy!...” [GP]

Esta situagdo nunca colocou no entanto em causa o seu apoio ao projecto, nem o

envolvimento sempre que necessario para resolver alguma questio.
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“...Querem ter um ponto de situagdo, como é que as coisas estdo a correr, estamos

dentro do budject, como é que podemos por as coisas a correr e pronto...” [GP]

A esta disposicdo nfio serd estanho facto de se tratar de um projecto com um

elevadissimo grau de exposi¢iio em todo o grupo, ¢ que € acompanhado directamente

pelo responsavel méximo da empresa a nivel mundial

i Destaca-se o facto de tratar de um grupo em que as filiais nacionais tém um grau de
autonomia muito elevado e se estar perante a primeira iniciativa do grupo F

efectivamente comum e esta mexer simultaneamente com solugdes, processos e

procedimentos.

e

“..até porque no caso em especifico quando vemos que hd aqui vdrios paises em
simultdneo acaba ser por haver uma competicdo sauddvel, ninguém quer ser o ultimo a
implementar a solu¢do, queremos todos fazer o melhor e mais rdpido.. Ninguém quer
ficar mal visto, até porque este é um projecto com enorme visibilidade dentro do grupo,

isto vai directamente ao numero 1 do grupo que acompanha este projecto...

...Porque isto é a primeira demarche dentro do grupo F, demarche comum! Porque,
como € um grupo em que a autonomia é total, é um grupo que ndo se envolve, ndo

desenvolve solugdes, processos, regras ou procedimentos para todos, cada filial gere o

seu negocio da forma como quiser

O factor aqui de ser um projecto Europeu Joi extremamente motivante e foi catalisador

de todo o processo. Nédo tenho dividas nenhumas que se tivéssemos sozinhos a coisa ia

s e S

demorar mais tempo, pequenos problemas iriam torna-se uma montanha... ” [GP]
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A solugdo ¢ utilizada por 45 pessoas das areas de vendas e marketing, numero que
devera aumentar até ao final do ano 2005, sendo utilizada inclusivamente pelos gestores

de topo da empresa na componente de reporting.

Os utilizadores ndo desenvolveram resisténcias significativas, nem existiram conflitos

relevantes face 4 implementagdo da soluggo.

Esta situagdo de relativa naturalidade dos utilizadores na adopgdo da solugdo, deveu-se
em grande parte ao forte investimento realizado em gestdo da mudanga, envolvendo as
pessoas e explicando-lhes como iria desenrolar-se o processo e quais os beneficios que

iram obter com a implementago do mesmo.

“ .. Tinhamos pessoas com competéncias completamente diferentes, uns que jd
conheciam super craques de IT, outros que nunca que tinham visto um computador a
frente, outros vendedores antigos com mais de 50 anos, mesmo de propdsito para poder
avaliar como é que isto poderia correr em termos de roll-out, e de facto correu muito
bem... Escolhemos uma pessoa que sabiamos que é perfeitamente adversa a mudanga, e

correu bastante bem...” [GP]

“..E gestdo da mudanga! A gestdo da mudanga é critica. A gestdo da mudanga s6 pode

ter sucesso se hd uma comunicagdo absolutamente transparente, e frequente...” [GP]

Se eu na minha demarche de gestdo da mudanga, indicar as equipas que o que estamos
a fazer é para o bem deles e porque é que é para o bem deles. E porque vamos
conseguir que eles fagam mais com menos trabalham, e que isso tem impacto no
ordenado deles ao fim do més, porque eles trabalham & comissdo por isso se trabalham

mais, vendem mais, vao ganhar mais comissdo...” [GP]
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Relativamente a infra-estrutura disponivel na empresa para instalar a solucfo de forma
adequada, a mesma ja existia pelo que foi aproveitada e a instalacdo encontra-se

localizada em boas condi¢des nas instalagdes da empresa F.

“..E. A nossa opgdo foi a localizada. Nés temos a nossa solugéo instalada nas nossas
instalagdes... Mais uma vez isso vai depender de que solugdo informdtica é que a
empresa escolhe. No nosso caso, nés conseguimos redimensionando aquilo que nés
tinhamos, os equipamentos que nés tinhamos, foi suficiente. Mas também jd tinhamos

uma excelente solugdo em termos de servidor...” [GP]

4.6.5 Contexto Externo

Os forecedores da empresa F sio os donos das marcas que distribui, com os quais tem

uma relagdio estreita estando mais préximo da parceria do que da relagdo de

fornecimento tradicional

“...0s fornecedores sdo os donos das marcas...neste tipo de negécio, quando estamos a
falar de um fornecedor estamos a falar de parceiros...eles precisam de nés e nés

precisamos deles... a parceria é tanta que os objectivos anuais em termos estratégicos

sdo definidos em conjunto...” [GP]

Os clientes também néo tiveram influéncia sobre a decisdo de adop¢iio do CRM, no
entanto o [GP] considera este como um ponto importante que poderia ter merecido mais

atengdo, até para ser explorado do ponto de vista da comunicagao.

“...Ndo, mas acho que isso foi uma das coisas que poderiamos ter feito melhor. E um
ponto onde poderiamos ter investido mais, nem que seja para comunicar que estivamos

num processo de CRM, que iamos melhorar isto e aquilo. Publicitar um bocado, isto

nos ndo o fizemos... " [GP]
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Os principais desafios que se colocam ao negécio prendem-se essencialmente com

elevada concorréncia existente no sector.

“ _Essencialmente é a concorréncia, porque no mercado dos espirituosos e dos vinhos

a escolha, a oferta é imensa...” [GP]

Foram vistas 6 solugdes durante o processo de escolha e de uma forma geral os produtos
existentes no mercado apresentavam um nivel de qualidade satisfatorio, mas acabaram

por escolher uma que se distinguiu pela sua flexibilidade, facilidade de parametrizagdo e

administrag#o.

“..Eu acho que a principal conclusdo é o seguinte. Sdo raros os sistemas que ndo

fazem aquilo que é necessdrio! Quase todos fazem!...

... Neste momento esta solucdo estd a ser suportada por uma pessoa e meia local. endo
que um estd englobado no processo de helpdesk normal, e o outro que neste caso sou

seu, mas que pode ser um utilizador normal.

Este é decididamente um caso tnico do que eu conhe¢o. Normalmente a estrutura

necessdria de suporte para uma solugdo deste género é bem mais alargada.” [GP]

“..Esse foi um factor critico pelo qual seleccionamos esse software, estamos
perfeitamente independentes. Alids, hoje em dia que dd suporte, e ndo é s6 primeira

linha, suporte de manutengdo da ferramenta, optimizagdo, configuragdo, nds estamos

independentes...” GP]

A ferramenta escolhida veio a revelar-se uma excelente opgdo, tal como os consultores

seleccionados para proceder & parametrizagdo e necessidades da mesma de acordo com

as necessidades definidas.
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“ .. Esta ferramenta é fantdstica nesses aspeclto, é muito, muito flexivel. Ndo necessita
de conhecimentos de programagdo, que é normalmente onde 0s problemas acontecem,

e estamos perfeitamente independentes dos consultores.

Este aspecto é fabuloso, e era um factor critico de sucesso. Porque ndo temos
competéncias in-house, nem faz sentido 0 nosso negdcio ndo é tecnologia, 0 nosso

negécio é as bebidas, e ndo queriamos estar dependentes de consultores.

Claro que eles estdo Id, se nés precisamos de alguma coisa, mas noventa e tal por cento
dagquilo que precisamos somos nos a fazé-lo e isso sdo muito poucas as ferramentas que

permitem isso...” [GP]

Fundamental ao longo do processo de implementagao foi o apoio dado pelos consultores
externos contratados para acompanhar o projecto. Quando questionado sobre se a

presenga dos consultores tinha sido fundamental, [GP] ndo tem duvidas.

“« Nés famos Id, mas é uma questdo de eficiéncia, o que é que ¢ mais eficiente?! Nos
tinhamos 3 ou 4 consultores que rapidamente conseguem ver aquilo e
estruturar... Temos que ver aqui uma coisa que é interessante, é que nos temos uma
equipa, uma task force, de pessoas que ndo sdo minimamente IT oriented, sdo pessoas
de Negécio que ndo percebem nada de IT. e mais ainda que ndo tém nogdo do que é
trabalhar em projecto, e mais ainda quando vemos aqui 0s paises sdo culturas

completamente distintas...

Toda esta amdlgama faz com que fter o apoio dos consultores para estruturar a

iniciativa e fazer a papelada seja fundamental...” [GP]
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4.6.6 Processo

O processo de adopgdo do CRM tendo comegado como resultado de uma iniciativa

local, acabou por englobado na iniciativa da holding tendo seguido a partir de entdo

uma sequéncia bem estruturada de fases.

De uma forma simples o processo de implementagdo do CRM desenvolveu-se em .

quatro fases:

e Fase 0 — Portugal, Suiga, Inglaterra e Holanda todos a dizerem estamos a pensar

avangar com um solugio de SFA £

e Fase 1 — A holding concorda com a iniciativa, mas solicita que seja feita uma

andlise para verificar se faz sentido avangar em conjunto. Conclui-se que o
negdcio é muito semelhante em todas as filiais. Juntam-se representantes dos
quatro paises, elementos da holding e um grupo de consultores externos 12

contratados para apoiar o projecto, com o objectivo de definir o caderno de

T

encargos que definird a solugéo

e Fase 2 —ja com o caderno de encargos ¢ realizada a selecgdo da ferramenta mais i
adequada as necessidades definidas, sempre com o apoio dos consultores i

externos.

o Fase 3 — ja com a ferramenta seleccionada, foi desenhada a solugdo e a |

construido um modelo base a implementar por todos os paises.

Apesar do primeiro momento do projecto surgir na sequéncia da consultoria solicitada
pela empresa F local da qual resultou uma recomendagdo para um investimento numa
ferramenta de front office comercial todas as restantes fases foram enquadradas no

projecto global.
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« Isto é um projecto em que vdrios paises comegaram a falar em SFA, e depois a F
Holding em Paris, identificou essa necessidade e disse “jd agora porque ndo havemos

fazer um projecto em conjunto?...

..a segunda fase do projecto, jd englobada debaixo da F holding, e que foram
escolhidos 4 paises piloto, Portugal, Inglaterra, Suica e Holanda, e o “delivery” era

desenvolver um caderno de encargos comum para uma possivel solugdo de SFA.

Foi criada uma task force, com pessoas de cada filial, com a Oro Group Franga a dar
um apoio de consultoria e dois clementos da F holding para fazer com que isto tudo

colasse.

Era uma equipa de 15 pessoas, em que O objectivo era desenvolver o caderno de
encargos. O que é que realmente a solugdo tem que fazer para que nos dé resposta ao

nosso negocio?...” [GP]

No que concerne ao caso especifico deste estudo, a implementagdo da filial portuguesa,
estiveram permanentemente envolvidas na mesma, durante os 6 meses que ela durou, 15

a 16 pessoas com diversos perfis (vendedores, chefes de vendas, gestores de canal).

“_na fase 4, nés temos a task force a nivel europeu, € a nivel local tivemos durante 0s

6 meses, 15 a 16 pessoas envolvidas neste processo... 7 [GP]

«  Mas sé tinhamos dois “key users” da drea de marketing, da drea de vendas

tinhamos cinco key users.

TI era um recurso interno quando nds necessitavamos. Basicamente TI, eu fazia um
bocado a ponto entre os dois, tinhamos total apoio da TCSI em outsourcing nas

configuragdes e no dimensionamento... 7 [GP]
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Com a finalizagdo da fase 2, foi escolhida nfo s6 a ferramenta e definido o modelo
“core” da solugio, mas também foi seleccionado o modelo organizacional necessario

para suportar a mesma ¢ toda a estrutura de implementagdo do projecto.

“ ..Porque quando escolhemos ndo foi s6 seleccdo, mas também o modelo
organizacional e desenho da ferramenta, e posteriormente fambém da
implementagdo...A demarche estava perfeitamente estruturada, e a abordagem de

projecto também estava perfeitamente estruturada...” [GP]

A implementagio procurou seguir uma metodologia proximo do RAD, com ciclos
curtos de implementacdo e apresentagfio aos utilizadores para apresentagdo e validagdo

do trabalho realizado

“..0 que é que acontecia? Tinhamos worksohops cada (rés semanas, o primeiro
workshop vamos imaginar que estdvamos destas unidades, por exemplo gestdo de
clientes, estdvamos todos numa sala, a Update apresentava-nos o que a ferramenta faz
é isto, nés diziamos precisamos disto e disto, isso era incorporado, trés semanas depois

voltdvamos e iamos construindo assim a ferramenta...” [GP]

Para além do j4 exposto verificou-se uma excelente interacgdo entre a empresa F e os
consultores envolvidos na implementagdo, o que permitiu trabalhar com um ritmo

extremamente elevado e com um grande nivel de eficiéncia.

“..Uma equipa muito unida no sentido que cada um tinha a sua tarefa e cada um a

desempenhava em simultdneo e éramos todos dependentes uns dos oulros...

..Em 6 meses nés pegdmos numa ferramenta standard, temos cinco paises que
necessitam de chegar a um consenso sobre o que a ferramenta deve fazer, parece que é

simples mas ndo é, e temos prazos muito apertados.
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A cada trés semanas, no meio das workshops cada um tinha que voltar ao seu pais e
apresentar a equipa local o que é que estava decidido e ndo estava, e isto tudo anda

muito rdpido...

No fim dos 6 meses, nés de facto tinhamos um core model, com todas as
funcionalidades que de facto queriamos, da forma que queriamos. Normalmente 6
meses ndo s@o suficiente sequer para um pais poder parameltrizar nem um tergo daquilo

que quer... " [GP]

Os processos de negocio da empresa F foram equacionados & luz daquilo que s@o as

necessidades efectivas da empresa e das melhores praticas que pretenderam incorporar.

“ _Tudo isto obrigou a uma revisdo dos processos, a verificar 0 que é que se faz hoje, 0

que é que se deveria fazer e como podemos melhorar...

E é uma excelente oportunidade para se envolver os utilizadores. E a melhor desculpa
para utilizarmos 0s utilizadores, e é com eles que vamos rever 0§ processos, 0 que faz
com que eles desde logo nos expliquem o que é que fazem e o que ¢ que precisam...”

[GP]

Todo o projecto foi excepcionalmente acompanhado por um processo de gestdo da

mudanga, envolvendo e motivando os utilizadores para a adesdo ao projecto.

“ Uma coisa é eu chegar e dizer, toma Id a tua ferramenta estd aqui. Ai obviamente
que a resisténcia é grande. Agora se durante os 6 meses tu disseres, 0 que € que tu
achas, vamos fazer assim? O que é que tu precisas? A partir do momento em que as
pessoas sentem que a opinido deles é valorizada, que participam na defini¢do dos
requisitos, quando chega a parte final de entrega jd ndo é uma coisa que lhe ¢ imposta,

é uma coisa deles, que eles criaram e logo ai a resisténcia é diferente...” [GP]
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“ _Ndo é a tecnologia em que si que vai fazer com que o projecto corra bem, ou corra
menos bem. E a forma como o projecto é levado a cabo, o envolver das pessoas, isso é

critico...” [GP]

No que concerne a formagdo foi bastante mais curta do que costuma encontrar-se em
projectos do mesmo género, gragas ao intenso envolvimento dos utilizadores desde o
inicio em todas fase o que permitiu que estivem permanentemente a acompanhar,

apreender e validar a solug@io que estava a ser criada.

«..Nem por isso, é engragado. Nés investimos muito na fase de desenho e na fase de
definicdo do caderno de encargos, sdo as duas fases criticas. Para termos a certeza do
que é necessdrio existir na ferramenta e em termos de processos para isto funcionar, e
obviamente que aqui também envolvemos os utilizadores...E nesta fase do desenho da
ferramenta ainda mais, porqué? Desenhamos a ferramenta, mas envolvemos o0s
utilizadores nas definigbes, nos requisitos, envolvemos os utilizadores na validagdo dos
prototipos, e envolvemos os utilizadores na fase final de festes. Eles de facto foram
vendo e foram acompanhando...A formacdo que fizemos foi um dia de formagdo

windows para todos, meio-dia de formagdo com o tablet pc.” [GP]

467 Resumo do caso F na framework tedrico empirica

CONTEUDO

Tipo de CRM Foi implementada uma solugdo de SFA com componente de gestdo de
fora de vendas e componente de marketing.
Destaca-se nos SI/TI da empresa o ERP da Lusodata, e EDI para
integragdo com clientes.

Objectivos e | Melhorar a actividade do frontoffice comercial conseguindo ganhos de

Assungoes do | eficiéncia. Uniformizar e informatizar um conjunto de processos ¢

CRM criando uniformizagdo os processos relacinoados com a actividade
comercial.
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Avaliacao do | Ndo é feita uma avaliagio formal dos beneficios do CRM, mas a gestdo

CRM de topo considera que a adopgdo se estd a desenvolver com sucesso, indo
de encontro aos objectivos definidos.

Momento de | Adopcio da-se no decorrer do ano de 2004, na sequéncia de uma

adop¢io solicitagdio a um consultor externo de um diagnostico aos sistemas de

informagdo, que acaba com a recomendagdo de investimento numa
solugdo de SFA.

A empresa F decide avangar com a iniciativa, e acaba por aderir a uma
iniciativa mais global conduzida pela holding a que pertence, envolvendo
quatro paises.

Qualidade dos
dados e

A integragio foi realizada na medida do estritamente necessario para
satisfazer as necessidades dos utilizadores, integrando um minimo de

Integraciio dados entre os dois sistemas para que possam ser usados pelos
utilizadores sem necessidade de duplicar esforgos.
A integragdo obrigou a algum esfor¢o de limpeza de dados para poderem
posteriormente ser migrados.
CONTEXTO INTERNO
Disponibilidade de | A empresa apresenta um bom desempenho econémico e financeiro, com
recursos disponibilidade para investir em SI/TI sempre que tal se revela
(humanos e | importante para o negécio, desde que os custos ndo sejam demasiado
financeiros) elevados. Nunca iriam para solugdes tipo SAP ou Siebel.
Os recursos humanos da empresa retnem as condigdes necessarias para
a adopgfo da solugdo.
Perspectivas e | A gestdo da empresa tem uma atitude positiva quanto & importéncia dos

atitudes da gestio

SI/TT para o negécio, embora ndo tenha quaisquer competéncias de
SUTL

O envolvimento no projecto foi bom apoiando sempre que necessario.
Inicialmente acharam o projecto “sexy”, mas com o avangar do mesmo
acabaram por percepcionar o valor real do mesmo.

A elevada visibilidade do projecto a nivel internacional funcionou como
um catalisador de meios, e de vontade de sucesso na gestdo de topo da
empresa.

Competéncias em
CRM

As competéncias de CRM dos gestores de topo sdo baixas, mas nos
niveis hierarquicos seguintes s3o razoaveis, existindo uma percepgao
clara do que é que o projecto envolve.

O gestor de projecto tem boas competéncias de CRM quer na
perspectiva de negocio, quer na perspectiva da solugdo.

Foram desenvolvidas condigdes para que ficassem na empresa recursos
com as competéncias necessarias para suportar, manter e evoluir a
solugdo nas suas necessidades do dia a dia.
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Estrutura
organizacional

Um director geral com trés direc¢des de primeira linha; Marketing,
Financeira, Comercial. Dentro da direc¢do comercial temos a édrea de
vendas com trés gestores de canal... debaixo da 4rea financeira temos a
4rea da logistica onde o IT se enquadra.

Relagoes de Poder

Relevante a relagio entre o gestor do projecto e os responsaveis da
empresa F, uma vez que apesar de ser um elemento externo, foi
seleccionado para representar Portugal na equipa de trabalho europeia, 0
que deixa perceber uma enorme relagéo de confianga entre ele e a gestdo
de topo.

Sendo um grupo francés apoiado na implementagdo por uma consultora
Francesa e tendo o gestor do projecto passado parte da sua vida em
Franga e trabalhado ja na consultora que esti a apoiar tem a vida
facilitada na interac¢io com todos os interlocutores.

Finalmente o facto de no dmbito do projecto reportar directamente ao
presidente da holding que acompanha também de perto a evolugdo do
projecto, d4 ao gestor do projecto uma situagdo privilegiada para a
obtengdo dos meios necessarios ao sucesso

Atitude
Utilizadores

dos

Na globalidade a atitude dos utilizadores foi bastante positiva.

Esta atitude deve-se ao envolvimento e & preocupagio em ouvir as suas
necessidades e espelha-las na solugdo, e também a um cuidadoso de
programa de comunicagdo e gestdo da mudanga.

Infra-estrutura T1I

A empresa tem uma infra-estrutura de rede estivel, com um servidor
onde se encontra instalado o CRM e diversos postos cliente que acedem
ao mesmo via portatil e PDA.

Capacidades  de
Gestio do
Conhecimento

Para além da parte mais operacional que ¢ utilizada pela forca de
vendas, a solugdo disponibiliza uma componente de marketing para
planeamento, gestdo e andlise de campanhas, e ainda de capacidades de
anélise da actividade comercial. Estas funcionalidades sio devidamente
utilizadas para apoiar a gestdo da actividade da empresa.

Contexto Externo

O suporte dado pelos vendedores da solugdo foi muito bom, tal como os
servigos desenvolvidos pelos seus implementadores.

A qualidade dos fornecedores que acompanharam o processo ¢ elevada e
os mesmos foram considerados como fundamentais para o sucesso do
projecto pela experiéncia e competéneias de SI/TI, de organizagdo ¢
condugio de projecto que providenciaram.

Suporte dos
vendedores
Eficiéncia dos
consultores
Qualidade dos
produtos e
servicos
disponiveis no
mercado

Foram vistos seis produtos no mercado, podendo dizer-se que de uma
forma global a oferta disponivel oferece as caracteristicas necessarias
para implementar o projecto.

O produto seleccionado é considerado excepcional pela flexibilidade e
facilidade com que permite realizar alteragdes/evolugdes na solugdo sem
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necessidade de competéncias técnicas. Esta situagdo permite um elevado
grau de independéncia de elementos externos para as actividades e
evolugdes do dia a dia, tendo sido considerado um factor critico de
sucesso face a falta de competéncias técnicas internas que se pretende
que se mantenha. '

Pressio de
clientes ¢
fornecedores

para a adope¢io
de CRM

Foram razdes internas que levaram a adopgdo e ndo a pressdo de clientes
ou fornecedores.

Processo

Etapas no
processo - de
desenvolvimento
do CRM

Fase 0 — equacionada uma implementagio de SFA pela empresa F em
Portugal na sequéncia de um parecer sobre como deveriam evoluir os
seus sistemas de informagfo. E simultineo est4 a equacionar-se situagdes
semelhantes em mais trés paises.

Fase 1 — A holding concorda com a iniciativa, mas solicita que seja feita
uma anélise para verificar se faz sentido avangar em conjunto. Conclui-se
que o negdcio ¢ muito semelhante em todas as filiais. Juntam-se
representantes dos quatro paises, elementos da holding e um grupo de
consultores externos contratados para apoiar o projecto, com o objectivo
de definir o caderno de encargos que definira a solugéo

Fase 2 — ja4 com o caderno de encargos ¢ realizada a selecgdio da
ferramenta mais adequada as necessidades definidas, sempre com o apoio
dos consultores externos.

Fase 3 — ja com a ferramenta seleccionada, foi desenhada a solugéo ¢ a
construido um modelo base a implementar por todos os paises.

Fase 4 — instalagfio e entrada em Produgéo em Portugal

Pessoas
envolvidas

Os vendedores, supervisores ¢ gestores de canal estiveram envolvidos
desde o inicio do projecto, num total de 16 pessoas a acompanhar ao
longo de 6 meses tudo o que estava a ser feito. A equipa era
extremamente unida e com forte sentido de responsabilidade
relativamente a importincia do papel de cada um.

Modelos, técnicas
e frameworks
utilizadas

A abordagem ao projecto estava perfeitamente estruturada com apoio da
empresa de consultoria contratada para apoiar o projecto a nivel
internacional. Na selecgio da ferramenta, foi definido também o modelo
organizacional, desenho da solugdo e forma de implementagao.

A implementagio procurou seguir uma metodologia proximo do RAD,
com ciclos curtos de implementagdo e apresentacdo aos utilizadores para
apresentacdo e validagdo do trabalho realizado

Grande esforgo desenvolvido em actividades de comunicagdo e gestio da

mudanga para envolver todos os elementos da empresa e ganhar a sua
adesdo ao projecto.
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Formacio Formag¢do foi bastante curta. O investimento feito para envolver os

Traliio utilizadores nas definigdes dos requisitos, desenho, validagdo dos
prototipos e testes acabou por permitir uma formagdo muito mais curta
do que o normal neste tipo de projectos.

Politicas de | No existem politicas explicitas para partilha de informagéo, mas € uma

Partilha de | necessidade comunicada de forma informal entre todos elementos da

Informacéio equipa.

Mecanismos Nio existem mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a

avaliacdo e | utilizacdo do CRM.

Recompensa

Adequacio  dos | Existiu uma revisdo dos processos de negécio com vista a melhorar os

processos de | mesmos de acordo com as novas possibilidades proporcionadas pela

negocio solugdo adoptada.

46.8 Apresentagao dos factores significativos

O responsavel pelo projecto exprime um bom nivel satisfagdo com a adopgdo da

solugdo de CRM na empresa. Foram identificados os seguintes factores como

significativos para o nivel de sucesso atingido:

e Perspectivas ¢ atitudes da gestdo a nivel internacional € a nivel nacional

conferindo um elevado grau de importincia ao projecto e mobilizando para o

mesmo 0S meios necessarios ao sucesso.

¢ FEficiéncia dos consultores externos que estiveram envolvidos ao longo de todo o

processo, colmatando a falta de competéncias internas sobre SI/TI em geral e

sobre solu¢des de CRM, e ainda a importdncia da sua experiéncia no apoio

conducédo do processo global.

e Envolvimento dos utilizadores desde os primeiros passos da iniciativa de forma

a considerar as suas necessidades e anseios na solugdo a adoptar, e gestdo da

mudanga para a motivar os mesmos para a adesio a solugéo.
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¢ Produto seleccionado que pela sua flexibilidade e facilidade de parametrizacdo
permite & empresa um elevadissimo grau de autonomia na evolugio da solucdo

sem necessitar de recorrer competéncias técnicas internas ou externas.

No contexto interno destaca-se através da posicio da gestdo de topo que procurou
activamente avaliar os SI/TI da empresa e mobilizou os meios necessérios ao sucesso do
projecto e acompanhou ao mais alto nivel da organizagdo. Na dimensdo processo o

envolvimento dos utilizadores e a gestdo da mudanga revelaram-se essenciais.

No contexto externo, a qualidade dos consultores seleccionado para apoiar a
implementagdo que permitiu suprir a falta de recursos e competéncias internas de SI/TI
em geral e aplicagdes de CRM em particular (a nivel nacional e a nivel internacional).
De destacar também a importéncia do factor Tecnologia Disponivel que face a decisdo
da empresa em querer um solugio que fosse possivel suportar a 99% através de

utilizadores de negocio avangados sem intervengdo de técnicos, tornando-se um factor

de sucesso.
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4.7 Analise dos dados entre os casos

Foram apresentados, analisados e discutido anteriormente cada um dos seis casos de
estudo realizados. Os casos cobrem diversas situagdes de adopgio de CRM em
diferentes empresas com caracteristicas distintas. De seguida sera realizada uma analise
comparativa dos casos considerando cada um dos factores em funcéio dos dados obtidos

nos seis casos.

471 Resumo dos seis casos na framework teérico empirica
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Tabela 8 - Resumo dos factores da dimensao Processo (continuagéo)

|Processo _Empresa A Empresa B Empresa C | Empresa D Empresa B | Empresa F
A formagdo foi autodidacta a partir dos|A formagdo foi considerada escassa ¢ delFoi dada bastante formagao. O suporte é[Foi realizada bastante formagdo em dois|Foi dada toda a formagdo necessaria. OfFoi dada a formagdo, mas foi bastante curta. O
manuais da solugdo. Suporic realizado|fraca qualidade. Dividas ¢ necessidade delrealizado através dos recursos técnicos dofciclos para permitir uma maior absorgdofsuporte de primeira linha é efectuado comfinvestimento ferto para envolver os utilizadores nas|
ko internamente suporte nac nv.,?ﬁw:,, do ?E.«nnaon as| <m~:_nao...m gerido wﬂ.ﬁ.mm de un Q.:..:Ha da solugio. recursos intemos n_.w emprsa mw que] anm&m@nm dos requisitos, mnmazrow validagdo ama
Treino resposta necessirias ds necessidades dafcom niveis de servigo. A BEOdu.nom sempre que necessario recore i equipa daj _u_d.,oﬁ_vum ¢ testes acabou por _uﬁ.:::.a uma mo,-Ewowo
enipresa. problemas sdo resolvidos no proprio dia. filiar ltaliana ou ao vendedor do software|muito mais curta do que © normal neste tipo de projectos.

que s¢ encontra ém Portugal .

Nio existem politicas explicitas paraNao existem  politicas explicitas parafNdo existem politicas explicitas parafForam deseavolvidos mecanismos  que Nio existem politicas explicitas para|Nao  existem politicas explicitas  para  partilha  de

partilha de informagio, mas ¢ dade]partilha de inft 30, mas ¢ necessidadefpartilha de inft ;20, Mas & N idad gam 4 cormecta utilizagdo do CRM partitha de informagdo, mas ¢ n cessidadelinf 0, mas € idade ¢ comunicada de formaj
i Fartlial & comunicada nn. forma informal entre osfé¢ comunicada aa‘ forma informal entre osfé comunicada ao. forma informal entre osfpara a realizagd m_a ﬂ_w.dw___n anio.f¢ icad an.mn_.aw informal entre os{informal entre os elementos da equipa
¢ Informachio elementos da equipa. elementos da equipa. elementos da equipa. Por exemplo nio a possivel facturar .r&,c clementos da equipa.
contacto, oportunidade e proposta naol
cstiverem  devidamente preenchidos noj
CRM.
Nao cxisiem mecanismos de avaliagdo ¢[Ndo existem mecanismos de avaliagio ¢ Existemmn _mocanismos  de  avaliagho ¢[N@o existem mecanismos de avaliagio efNio existem mecanismos de avaliagio efNdo existem ismos de liagio ¢ p
recompensa relacionados com a utilizagdojrecompensa relacionados com a utilizagdo|recompensa relacionados com a utilizagio|recompensa relacionados com a utilizagaofre p Jacionados com a utilizagdorelacionados com a utilizagdo do CRM.
do CRM. do CRM. do CRM, nomeadamente sobre ofdo CRM. do CRM.

preenchimento comrecto de um  conjunto
de itens de informagdo a recolher. Por sef
tratar do primeiro ano de utilizagio aj
empresa considera que deve ter uma)
margem de tolerdncia considerayel.

Mecanismos
avaliagho C
Recompensa

Existiram mudangas ¢m alguns processos{NGo foram identificadas mudangas nos Existimm mudangas num conjunto de{Ouve mudangas nos processos de negocio[Ndo foram identificadas mudangas nos| Existiu uma revisio dos processos de negocio com vista af
comerciais resultantes da adopgdo  dofprocessos  de negocio resultantes  dajprocessos, permitindo  uma  poupangafque foram revistos i luz dos objectivos dofprocessos  de  negocio  resultantes dalmelhorar o0s mesmos de acordo com as novas
Adequagio dos|CRM que foram induzidas pela disciplinajadopgio do CRM. efectiva de recursos pelo facto de alprojecto eda solugdo adoptada. adopgdio do CRM Ananlitico. possibilidades proporcionadas pela solugdo adoptada.
pracessos de negécio {que a solugio “impde” a0s comerciais. solugdo sozinha aplicar um conjunto de
regras, ¢ o utilizador ter apenas que se
reocupar com a gestao das excepgdes.
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Sobre os dados obtidos nos seis casos o investigador desenvolveu um processo de analise e reflexdio do qual resultou a classificagdo dos

factores baseada no trabalho desenvolvido por Caldeira (1998).

Tabela 9 - Resultado da classificagao dos factores

Conteudo _m_sv_.mmm A _.mﬂu_.mmm B _mav:mm C Empresa D __lm__._ﬁamm E Empresa F |Classificagao
|_Tipo de CRM Situacional Situacional |Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional
Objectivos e Assuncdes do do CRM Situacional Situacional |Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional
Avaliacdo do CRM Nao significativo __|N&o significativo _”znn_o significativo___|N&o significativo __IN&o significativo __JN&o significativo Nao significativo
Momento de adopcéo Nao significativo Néo significativo __|N&o significativo _|N&o significativo __IN&o significativo __IN&o significativo _.%o significativo
Qualidade dos dados e Integragdo [Nao significativo _ [Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente
Contexto Interno
Disponibilidade de recursos Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional
Perspectivas e atitudes da gestéo Determinante (+) | Determinante (-) | Determinante (+) | Determinante (+) | Determinante (+) | Determinante (+) | |Determinante
Competéncias em CRM Determinante (+) | Determinante (-) [N3o significativo Determinante (+) [Nao significativo  |N&o significativo Determinante *
Estrutura Organizacional N3o significativo __|Néo significativo__[N&o significativo__|Nao significativo _[N&o significativo __|N&o significativo Nao significativo
Relagdes de Poder Conseguente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente
Atitude dos utilizadores Consequente Consequente [Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente
Infra-estrutura de T Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional |Situacional Situacional
Capacidade de Gestido do Canhecimento Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente
Contexto Externo
Suporte dos vendedores Conseguente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente Consequente

Eficiéncia dos consultores

N&o significativo

Nao significativo

Determinante (+)

Néo significativo

Determinante (+)

Determinante (+)

IDeterminante *

Qualidade dos Produtos e Servigos disponiveis

no mercado Situacional Situacional Situacional Situacional Situacional Determinante (+) | |Situacional
Pressao de clientes e Fornecedores para
adopgao de CRM |Nao significativo  |N&o significativo _|N&o significativo__JN&o significative __|N&o significativo NZo significativo Nao significativo
Processo | | ]
Etapas no processo de desenvolvimento N4o significativo _|N&o significativo _|N&o significativo _JNao significative _|Nao significativo _|Consequente Nao significativo
Pessoas envolvidas Consequente Determinante (-) | Determinante (+) JConsequente Conseguente Determinante (+) | |Determinante *
Modelos, Técnicas e Frameworks utilizadas Nao significativo  |N&o significativo  JConsequente Consequente Conseguente Consequente Conseguente
Formagao / Treino Consequente IConsequente Consequente Consequente Conseguente Consequente Consequente
Politicas de partilha de informacéo N3o significativo  [N3o significativo  |N3o significativo _Oo:mmn_ﬁim Nao significativo Nao significativo Nao significativo
Mecanismos de avaliagio e recompensa N3o significativo__[N&o significativo__[N&o significative __INo significativo___[Nao significativo__[N&o significativo Néo significativo
Adequagdo dos processos de Negocio Consequente  |Consequente Consequente |Consequente |Consequente Consequente Consequente
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Tabela 10 - Factores agrupados por classificacao

Situacional

Tipo de CRM [CO]

J

Objectivos e Assuncdes do do CRM [CO]

Disponibilidade de recursos [Cl]

Infra-estrutura de T [Cl]

Qualidade dos Produtos e Servigos disponiveis no mercado [CE]

Determinante

Perspectivas e atitudes da gestao [Cl]

Competéncias em CRM [Cl]

Eficiéncia dos consultores [CE]

Pessoas envolvidas [P]

Consequente

Qualidade dos dados e Integragéo [CO]

Relactes de Poder [Cl]

Atitude dos utilizadores [Cl]

Capacidade de Gestao do Conhecimento [Cl]

Suporte dos vendedores [CE]

Modelos, Técnicas e Frameworks utilizadas [P]

Formacao / Treino [P]

Adequacao dos processos de Negocio [P]

Nao significativo

Avaliacdo do CRM [CO]

Momento de adopcéo [CO]

Estrutura Organizacional [Cl]

Pressao de clientes e Fornecedores para adopcao de CRM [CE]

Etapas no processo de desenvolvimento [P]

Politicas de partilha de informacéo [P]

Mecanismos de avaliacdo e recompensa [P]

Dos resultados da classificag@o apresentados o investigador destaca em particular:

o Existéncia de factores que tém associada mais do que uma classificagdo. No

entender do investigador esta situagdo deve-se a existéncia de factores que se

encontram inter-relacionados e a classificagio de um tém consequéncias na

classificagio do outro, existéncia de caracteristicas do projecto ou da

organizagdo que conduzem a classificagdes diferentes em funcéo destas.

o As dimensdes Contexto Interno e Contexto Externo encontram-se inter-

relacionadas. Existem factores no contexto interno que quando presentes de

forma significativa permitem reduzir a importancia de factores no contexto, e
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quando ndo estdo presentes exigem uma presenga de qualidade de factores do

contexto externo.

e A existéncia de factores que nfo foram considerados como significativos com
base nos dados obtidos e na andlise realizada, apesar de serem referidos na
bibliografia. Esta situag@o deixa adivinhar a necessidade de aprofundar mais o

estudo dos casos.

4.7.2 Apresentacdo dos resultados da analise

Os resultados sdo apresentados por grupo de factores em fungdio da sua classificacdo,
sendo assinaladas as situagdes em que um factor surge em mais do que um grupo e

apresentando a explica¢@o do investigador para o efeito.

47.21 Factores Situacionais

Tipo de CRM [Contetido]

Todas as empresas estudadas excepto a empresa C optaram por implementar solugdes a
partir de produtos disponiveis no mercado. As empresas A, B, D e F implementaram

solugdes de SFA onde se destacam as componentes de gestdo comercial e marketing, e a

empresa E implementou uma solugfio de CRM Analitico.

A empresa C optou por realizar um desenvolvimento a medida por considerar que os
produtos disponiveis no mercado, pelo menos os que avaliou, ndo satisfaziam as suas

necessidades.

Objectivos e Assunc¢des do CRM [Contendo]
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Em todas as empresas com excepgéo da E os objectivos do projecto compreendiam
fundamentalmente aumento da eficiéncia e eficacia da area comercial, e introdugéo de

regras para regular o trabalho das equipas comerciais.

Na empresa E, como era de esperar, 0s objectivos publicos do projecto prendiam-se
com aumentar a capacidade de analise e decisdo. Interessante é verificar que para la
destes objectivos publicos, neste caso existiam objectivos politicos de promogdo da
imagem e das capacidades da empresa junto da holding a que pertence © das restantes

filiais.

Em nenhuma das implementagdes estudadas os objectivos estava definidos de uma
forma clara, no entanto é também verdade que em todas elas foi possivel obter dos

entrevistados uma indicagdo sobre os objectivos do projecto.

Em nenhum dos casos estudados existiu uma avaliagio formal e precisa do grau de

realizagdo dos objectivos.
Disponibilidade de recursos (financeiros, humanos) [Contexto Interno]

Os recursos financeiros nio foram impeditivos de investir numa solu¢do de CRM em
nenhuma das empresas, até porque, existem no mercado solucdes de qualidade positiva
a custos relativamente baixos. No entanto as empresas mais pequenas (A ¢ B)
apresentam recursos mais limitados o que de alguma forma condicionou a possibilidade

de investir em solucdes mais sofisticadas.

Em matéria de recursos humanos, em todas as empresas consideradas, os mesmos
reuniam as condigdes necessarias para aprender e utilizar a usar a solugfo na sua

actividade.

Infra-estrutura de TI [Contexto Interno]
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. As empresas estudadas apresentavam todas a infra-estrutura de TI necesséria e

! suficiente para a instalag@o da solugdo de CRM que pretenderam adoptar.
Qualidade dos Produtos e Servicos disponiveis no mercado [Contexto Externo]

Na sua maioria, as empresa estudadas nfo realizaram um estudo detalhado das opgdes
disponiveis no mercado, tendo apenas as empresas A por acesso a um centro de
competéncias de CRM e a F por iniciativa propria desenvolvido um esforgo real para
avaliar opgdes existentes. No entanto, todas excepto a empresa B conseguiram encontrar

no mercado uma solugdo disponivel que satisfazia de forma positiva as suas

necessidades.

O caso da empresa F apresenta caracteristicas de excepcio face aos restantes, e que faz
com que este factor assuma para si uma classificagdo como Determinante e ndo como
Situacional. Tal deve-se a imposi¢io determinada desde o inicio do projecto de
identificar uma solugfio que fosse possivel manter e evoluir apenas por utilizadores do

negdcio, e sem competéncias técnicas especificas.
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4.7.2.2 Factores Determinantes

Perspectivas e atitudes da gestiio [Contexto Interno]

Em todas as empresas estudadas que apresentam uma avaliag@o positiva do sucesso na
implementagio do CRM a gestfio de topo acompanhou de perto o projecto, ou esteve
mesmo envolvida nele através do responsavel maximo da empresa, ou delegando num

gestor de primeira linha.

No caso da empresa B, que apresenta uma avaliagio negativa do processo de adopgio
do CRM, equacionando com forte probabilidade o abandono da iniciativa, a gestdio de
topo nio acompanhou devidamente o projecto. Apesar de na empresa B o gestor de topo
demonstrar conceptualmente grande interesse na adopgfo da solugdo, na realidade

afastou-se do mesmo antes de este estar consolidado na empresa.
Competéncias em CRM [Contexto Interno]

Este factor apresenta duas classificagBes, sendo considerado simultaneamente
Determinante e Ndo Significativo. O investigador considera que esta situagdo que pode

a primeira vista parecer absurda tem uma explicagio racional que procurara ilustrar.

Tal como anteriormente referido as dimensdes contexto interno e contexto externo

encontram-se inter-relacionadas precisamente através de dois factores.

As empresas com fortes competéncias internas necessarias para implementar a solugéo
seleccionada (A, D) fizeram-no com sucesso, ndo necessitando consultores externos e
ultrapassando rapidamente dificuldades criadas por falta de capacidade de resposta dos

vendedores.

As empresas sem as competéncias internas necessarias para implementar a solugio

seleccionada (C, E, F) mas que recorreram ao apoio de consultores externos de
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qualidade, com as competéncias necessarias, realizaram também uma implementagao
com sucesso. Estas empresas utilizaram os consultores externos como “ferramenta” para
ultrapassar as dificuldades para as quais ndo tinham recursos internos, nomeadamente
seleccdo e negociagdo com fornecedores, discussdo de itens mais técnicos, organizagio

do projecto.

No caso da empresa B, em que se verifica que por uma lado néo existirem internamente
os conhecimentos necessarios sobre a solucdo de CRM e sobre projectos de SI/TT em
geral, e por outro ndo procuraram externamente forma de colmatar esta falha,

verificamos que a adop¢o acabou por ndo atingir o sucesso.

Eficiéncia dos consultores [Contexto Externo]

Este factor encontra-se analisado em simultdneo com o factor Competéncias CRM.
Pessoas Envolvidas [Contexto Interno]

A implementacdo de uma solugfio de CRM tem geralmente consequéncias nas pessoas
da organizagdo. Foi possivel verificar nos casos estudados, situagdes em que informacdo
que era detida por alguém passou a ser publica, em que existiram mudangas em alguns
processos da empresa, ou em que as pessoas foram obrigadas a utilizar um novo sistema

para a realiza¢o das suas fung3es.

Em dois dos casos o envolvimento dos utilizadores foi considerado como determinante
pelos entrevistados (C, F). Nos casos A ¢ D foi referido como tendo havido esse
cuidado mesmo que ndo tenha sido explicitado como determinante. No caso E ndo
houve envolvimento desde o inicio dos utilizadores do negdcio que iriam usufruir do
novo sistema implementado e verifica-se que nesta drea poderia ter tido uma adesdo

mais célere a solucdo do que a verificada.
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No caso da empresa B nio houve envolvimento dos utilizadores desde o inicio e o
proprio gestor de topo reconheceu que deveria ter sido considerado com mais cuidado

esse factor.

O envolvimento dos utilizadores desde o inicio do processo, promovendo uma
comunicacfio clara do que se espera deles e dos beneficios a alcangar, ¢ fundamental
para promover a ades3o dos mesmos a este tipo de iniciativa. A sua participag@o desde
as fases de definiciio de requisitos, aos testes, passando por eventuais aprovagdes de
pilotos contribui de forma significativa para a adesio emocional ao projecto e co-

responsabiliza¢fio no sucesso do mesmo.
4.7.2.3 Factores Consequentes

Qualidade dos dados e Integragio [Conteado]

A necessidade de integracdio de dados surge naturalmente na adopgdo de uma solugdo
de CRM, uma vez que se trata de uma solugfo que tipicamente vai ser adicionada a um

SI/TI da empresa em que j4 existe um ERP ou alguma aplicagdo de gestéo.

As empresas C e F procederam & integragdo entre 0 CRM e o ERP de acordo com as
necessidades, na justa medida do necessario para evitar duplica¢do de trabalho por parte

dos utilizadores.

No caso da empresa E por ser um CRM analitico vai recolher dados de diversas fontes
operacionais, tendo o processo de integragdo com essas fontes sido desenvolvido com

SUcCesso. |

No entanto, ¢ possivel iniciar a utilizagdo da solugdo de CRM sem existir integragdo ¢
deixar esse passo para um segundo momento de adopgdo. Esta opgéo foi tomada pelas

empresas A e D implementaram o CRM sem qualquer integragdo. No caso da empresa
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A por nfo sentirem essa necessidade, no caso da empresa D por opgdo de projecto em

deixar a integragdo para um segundo momento da implementagao.

Na empresa B por falta de capacidades internas e do vendedor seleccionado ndo foi
possivel integrar o CRM com a aplicagdio de gestdo ja existente o que teve como
consequéncia um aumento do esfor¢o dos utilizadores que se viam obrigado a langar a

mesma informag¢&o em duas aplicagdes.

Interessa relevar que a empresa D ao tomar a opgdo de ndo integrar obriga a um esforgo
administrativo de langamento dos mesmos dados em duas aplica¢des (por exemplo abrir
clientes no ERP e no CRM), mas que considerou ser suportavel face ao esforgo de partir

desde o inicio para a integragéo.

A empresa D pode tomar esta opgdo pois a sua dimensdo permite-lhe ter recursos
administrativos com tempo para esta “integracdo manual”, algo que ndo sucede com a

empresa B que ndo tem recursos disponiveis para tal.
Relacdes de Poder [Contexto Interno]

Nao foram identificados conflitos de poder resultantes da adopgéo das solugdes de CRM

impeditivos de fazer evoluir a adopgdo das mesmas, existindo no entanto duas situagdes

que merecem ser destacadas:

Na empresa B, o afastamento do gestor de topo do projecto cedendo a sua posi¢do a um
elemento recentemente nomeado para cargos de gestfio, transmitiu aos utilizadores a
ideia que a utilizagdo do CRM ndo era prioritdria e abriu portas a um progressivo

afastamento destes da aplicacéo.

Na empresa E, o facto de a iniciativa ter partido dos SI/TI, apesar de ter tido o apoio de

um gestor de topo, e néo ter envolvido desde o inicio os utilizadores do negécio criou
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no gestor responsavel pela area comercial e marketing algum afastamento relativamente
ao projecto. Este elemento ndo tendo criado entraves ao projecto acabou por
acompanhar de longe quando poderia ter tido um contributo maior na celeridade da

adop¢do da solugdo.
Atitude dos Utilizadores [Contexto Interno]

Os dados recolhidos sugerem que a atitude dos utilizadores € consequéncia do
envolvimento da gestdo de topo no processo de ad0p¢€10 ¢ do envolvimento desde o
inicio do projecto dos utilizadores. O envolvimento deve compreender a sua
participago na defini¢cdo dos requisitos da solugfio, uma comunicagdo clara do que se
espera deles e as vantagens que se pretende alcangar com o projecto e uma gestdo

cuidadosa da mudanga.

Na empresa C, D e F os utilizadores foram envolvidos desde o inicio com resultados de

forma geral muito positivos relativamente & sua participagéo e adeséo.

Na empresa E os utilizadores foram envolvidos, mas o facto de ser uma iniciativa dos
SI/TI, em que eles ndo participaram desde o inicio acabou por causar algumas
dificuldades de adesdo, contornadas com a persisténcia do gestor de projecto e com a

participagdo do gestor de topo.

Na empresa A o director geral teve o cuidado de envolver os restantes utilizadores na
defini¢do e parametrizagdo das regras da aplicagio e de estar disponivel para

acompanhar as dificuldades.

Na empresa B os utilizadores nio tiveram qualquer envolvimento na escolha da solugo,
e quando o gestor de topo se afastou do projecto foram progressivamente deixando de

utilizar.
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Capacidades de gestdo do conhecimento [Contexto Interno|

As empresas A, C, D e F tiram proveito a solugdo adoptada para capturar, gerir e
disponibilizar, informacdo sobre os clientes de forma a melhorar a actividade comercial
¢ conduzir a gestdo da empresa. A empresa E utiliza a solugdo implementada para
realizagdo de relatérios sobre a actividade desenvolvida, mas a mesma ndo estd ainda a

ser devidamente usada em todas as suas potencialidades nomeadamente pela area de

marketing.

A empresa B embora tenha necessidades de recolher e analisar informagfo adicional
relativamente a aplicagdo de gestdo comercial que tem, e tenha sido esse, um dos

motivos para implementar o CRM, néo esta a fazé-lo.
Suporte dos Vendedores [Contexto Externo]

Uma das vantagens verificadas na existéncia de competéncias internas, ou no
consultores competentes a acompanhar o projecto, ¢ a capacidade de gerir a relagio com
o vendedor e exigir um nivel de servigo adequado. As empresas A e D pelas
competéncias internas tém uma dependéncia residual do vendedor e estdo numa posigéo
de forga para negociar com ele. As empresas C, E e F tiveram o apoio de consultores
competentes ao longo do projecto, que supriram as faltas de competéncias internas e
permitiram manter uma relagdo exigente com os vendedores, garantindo que estes

tinham as capacidades para prestar o suporte adequado.

A empresa B apresentou uma posi¢o fragil face ao vendedor seleccionado, que foi
incapaz de responder positivamente as necessidades levantadas pela empresa. Esta

situa¢do acabou por originar consequéncias muito negativas para o projecto.
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Formacio [Processo]

O caso A foi o tnico em que ndo existiu formag#o, tendo os utilizadores passado por um
processo de auto formagdo com recurso aos manuais do software utilizado. Esta
situagdio foi possivel por serem apenas trés utilizadores, todos eles com forte apeténcia
para utilizagdo de solugBes informdticas, e liderados pelo director geral que se

responsabilizou por dominar a solugdo e apoiar os outros dois elementos se necessario.

Nos restantes casos os utilizadores tiveram acesso a formagdo em sala dada por

formadores, destacando-se os casos B e F por razdes particulares.

No caso B a formacdo foi considerada pouca e de ma qualidade, com o formador a ndo

conseguir responder a todas as questdes colocadas.

No caso F a formagdo foi muito curta para aquilo que ¢ habito verificar-se a quando da
introdugéio deste tipo de solugdes em organizagdes daquela dimenséo. Este facto deveu-
se ao intenso envolvimento dos utilizadores nas fases anteriores do projecto que

permitiu que chegasse & formagdo j& muito familiarizados com a solugdo.
Modelo Técnicas e Framework utilizadas [Processo]

A excepcdo da empresa A e B, todas as restante utilizaram processos mais ou menos
formais para implementagdo da solugdo. As empresas C ¢ F seguiram a metodologia
definida pela consultora que acompanhou a adopgdo, a empresa D seguiu a sua
metodologia interna de implementagdo de projecto. A empresa E como optou por
arrancar com uma solucfio igual a ja desenvolvida noutra filial partiu directamente para

a implementagdo
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Adequacio dos Processos de Negécio [Processo]

A adopgdo de uma solugdo de CRM estd geralmente acompanhada por alguma
adequagdo dos processos de negoécio. Ndo existindo em nenhum dos casos estudados
uma iniciativa de reengenharia de processos, acabou por verificar nos casos A, C, D
uma alteracdo nos processos de trabalho induzida pela forma de funcionar da solugdo
adoptada. No caso F, também se verificou esta altera¢do, mas de uma forma mais suave,
pois a solugdo foi muito desenhada para ir de encontro a forma de funcionar dos

vendedores.

No caso E, por se tratar de um CRM analitico, ndo € tdo visivel a alteragfio de processos,
embora estejam a tentar que o processo de recolha e andlise de informagdo passe a

centrar-se na solugdo adoptada e nfo noutras aplicagdes.
4.7.24 Factores Nao Significativos

Avaliagio do CRM [Conteido]

Em nenhum dos casos foi efectuada uma avaliagdo formal do atingir dos objectivos ou
beneficios esperados. Na realidade, em nenhum dos casos houve uma defini¢do
formalizada dos objectivos ou beneficios a atingir com a adop¢do do CRM, apesar de os
entrevistados terem descrito objectivos para os projectos. A avaliagdo da implementagéo

do CRM nio aparenta ser um factor com relevante para o estudo.
Momento de adopc¢io [Conteado]

As solugdes de CRM sdo relativamente recentes e com poucas implementagbes em
Portugal. Todas as empresas procederam a adopcdo entre 2000 e 2004 ndo se

identificando que o momento de adopgdo seja um factor com relevante para o estudo.
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Estrutura Organizacional [Contexto Interno]

Apenas a empresa E tem na sua estrutura um lugar especificamente criado para o
responsavel de SI/TI. Nas empresas A e B acaba por ser uma preocupagédo do director
geral, e nas empresas C e E ¢ ao gestor com o pelouro financeiro que cabem as
preocupagdes com os SI/TL. A empresa F tem uma situagfio invulgar de néo ter ninguém
internamente responsavel pelos SI/TI nem nas direc¢des de primeira nem de segunda
linha, tendo inclusivamente recrutado para responsavel pela implementagdo do CRM
um consultor externo & empresa. Ndo se identifica que a estrutura organizacional seja

um factor relevante para o estudo.
Pressao dos clientes e fornecedores para a adop¢ao de CRM [Contexto Externo]

Em nenhum dos casos se verificou uma situa¢io directa de pressdo de clientes ou
fornecedores para a adopgio de CRM. Nio se identifica que este factor seja relevante

para o estudo.
Etapas do processo de desenvolvimento [Processo]

A excepgdo do caso F nenhum dos restantes casos apresentou um plano com etapas
formalizadas relativamente & adop¢ao do CRM. No caso da empresa F a existéncia deste
plano deve-se a adesdio da adopg¢fo F nacional a uma iniciativa mais alargada
envolvendo multiplos paises simultaneamente, razdo pela qual o factor foi nesta

empresa considerado Consequente.

Nio se identifica que este factor seja relevante para o estudo, uma vez que este se foca

sobre a adopgdo de solugdes individuais e ndo no dmbito de iniciativas conjuntas.
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Politicas de Partilha de Informagio [Processo]

Em nenhum dos casos se verificou a defini¢do de politicas ou regras formais que
conduzam explicitamente a partilha de informagéo. No entanto, nas empresas CeD,
foram desenvolvidos alguns mecanismos na solugio implementada que obrigam a que
os utilizadores para realizar determinadas tarefas, inerentes as suas fungdes, tenham
previamente que colocar determinadas informag@es na aplicagdo. Néo se considerou que

este factor seja relevante para o estudo.
Mecanismos de avaliaciio e recompensa CRM [Processo]

Apenas no caso C foram introduzidos na gestdo por objectivos dos vendedores
mecanismos de avaliagio e recompensa relacionados com a utilizagdo da solugdo de
CRM. Mesmo neste caso por estarem ainda no primeiro ano de utilizagdo da solugdo,
estio a equacionar se estes mecanismos irdo ser realmente executados. Ndo se

considerou que este factor seja relevante para o estudo.
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5. Resumo e conclusoes

Nos capitulos anteriores foi apresentada a base tedrica que serviu de suporte a
investigagdo, o modelo que orientou o trabalho empirico, e seis casos de estudo, através
dos quais se procuraram identificar os factores que facilitam a adopgdo de uma solugéo

de CRM.

Neste capitulo € apresentado um conjunto de reflexdes sobre os resultados obtidos, 0
contributo dos mesmos, algumas limitagdes do estudo identificadas e conclui-se com

propostas para investigagdes futuras.
5.1 Resumo da investigagao efectuada

O estudo desenvolvido teve como objectivo central estudar os factores que podem
contribuir para facilitar ou inibir o sucesso na adopgdo de uma solugdo de CRM numa
empresa em Portugal, aplicando como base o referencial tedrico desenvolvido por

Caldeira (1998), no qual foram objecto de estudo, PMEs industriais.

A implementagdo de uma solugdio de CRM tem impacto sobre um numero consideravel
de fungdes dentro da empresa, incluindo Vendas, TI, Operacdes, Marketing e Finangas
Adebanjo (2003), e sdio diversos os relatos que alertam para o facto de apesar do
investimento ao longo dos anos ter progressivamente crescido, muitas das
implementagdes falham em atingir os seus objectivos (Karimi et al, 2001; Goodhue et

al, 2001; Rigby et al, 2002; Starkey e Woodcock, 2002).

O relevo assumido pelo investigador sobre a importéncia de explorar os factores que

contribuem ou inibem para a implementagdo com sucesso de iniciativas de CRM,
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resulta do exposto no paragrafo anterior e ¢ partilhada por outros investigadores como

Chen e Popovich (2003).

A questdo central da presente dissertagdo foi a seguinte: “Quais os factores que podem

facilitar ou dificultar o sucesso na adopgéo de solugdes de CRM em Portugal?”.

Foi utilizada uma framework teérica adaptada da framework desenvolvida por Caldeira
(1998), com a defini¢do dos factores a analisar, classificados em trés dimensdes:

Contexto, Processo e Contetdo.

Metodologicamente, elaborou-se a dissertagfio na forma de multiplos estudos de caso,
desenvolvendo-se primeiro para cada um a andlise dos dados e identificagfio dos

factores criticos de sucesso, e posteriormente, uma analise comparativa entre casos.

Considera-se que o objectivo proposto para o presente trabalho foi alcangado. Ao
investigar um tema ainda pouco investigado, e recolher e analisar evidéncia a partir de
seis casos de estudo, as descobertas tormam-se relevantes, n3o apenas no contexto
particular da investigagdo, mas também contribuem para uma melhor compreensio dos

factores que influenciam o sucesso na implementa¢do de solugdes de CRM.
5.2 Resposta a questio de investigacao e consideragoes

A questdo de investigagdo continha implicitamente a necessidade de verificagdo da
validade de utilizagdo dos mesmos factores utilizados por Caldeira (1998), bem como
da identificagdio de novos factores explicativos do sucesso na adopgdo de solucdes de

CRM em Portugal, que nfo tinham sido considerados no modelo desenvolvido por

Caldeira (1998).
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Depois da analise dos factores caso a caso, foi efectuada uma andlise conjunta, da qual
resultou a classificagdo dos factores em quatro grupos: Situacionais, Determinantes,

Consequentes e N#o significativos.

A analise efectuada permitiu concluir que o sucesso na adopg¢do de uma solucdo de
CRM esta associada a uma combinag¢do de factores determinantes, tendo os factores

situacionais e os consequentes, um segundo nivel de importancia.

A analise e reflexdo efectuadas, que sdo apresentadas ao longo do ponto 4.7, levam o
investigador a concluir que os factores identificados como determinantes para o sucesso

na adopgdo de CRM séo:
e Perspectivas ¢ atitudes da gestdo
o Competéncias em CRM
e Eficiéncia dos consultores
e Pessoas Envolvidas

De destacar a ideia ja a apresentada no ponto 4.7.2.2 que os factores “Competéncias em
CRM?” e “Eficiéncia dos consultores” nfo precisam de estar presentes em simultineo,
podendo verificar-se apenas um deles. As empresas com fortes competéncias internas
necessarias para implementar a solugfo seleccionada, fizeram-no com sucesso, ndo
necessitando consultores externos. As empresas sem as competéncias internas
necessarias para implementar um CRM, mas que recorreram ao apoio de consultores
externos de qualidade, com as competéncias necessdrias, realizaram também uma

implementac¢do com sucesso.
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Do trabalho de andlise de realizado o investigador deixa ainda as seguintes

consideragdes que considera relevantes para os leitores:

Em empresas tecnologicamente menos evoluidas e muito focadas no negécio, como € o
caso das empresas B, C, E e F, o envolvimento dos utilizadores desde o inicio do

processo € a gestdo da mudanga assumem um papel fundamental.

As empresas serem pequenas no significa que a complexidade na gestdo seja inferior

ou que ndo utilizem modelos de gestio e sistemas de informagdo com elevada

complexidade, como € o caso da empresa C.

A introdugdo do CRM ocorre tipicamente existindo j4 um sistema informéatico em
funcionamento. A menos que a dimens3o da empresa seja muito pequena, e a

informag&o a gerir nos dois sistemas nfio constitua problema de maior, ¢ fundamental

integrar, de forma a minimizar o esfor¢o de manutengio da informagéo.

A importéncia da projecgdo politica dos projectos nas organizagdes de grande dimensio

estudadas, sobrepde-se as restantes logicas, que até podem ser mais racionais para

decidir sobre projectos, como é o caso verificado com a empresa E,

Nos casos estudados referentes a multinacionais é interessante verificar que o facto de
haver visibilidade do sucesso do projecto a nivel global funciona como um factor de

motivagdo extra, para que sejam encontrados os meios NECESSArios ao sucesso.

5.3 Contributo para o conhecimento

O presente trabalho contribui para o aumento do conhecimento no dominio dos SI/TI

b

a0 proporcionar a académicos e profissionais um estudo, sobre os factores que

influenciam o sucesso na implementagio de uma solugdo de CRM em Portugal.
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O trabalho assume um papel relevante ao estudar um tipo de solugdo com um nivel de
complexidade e impactos nas organizagoes elevados, cujo nimero de implementagdes,
sendo actualmente reduzido no nosso pais, se espera venha a crescer ao longo dos

préximos anos (IDC, 2004).

Apesar do contexto especifico e da metodologia aplicada limitar a generalizagdo das
conclusdes, o autor acredita que as mesmas podem ser uteis a investigadores e

profissionais envolvidos na implementagdo de CRM em Portugal.
5.4 Limitagbes e sugestdes para investigagao

Nao obstante o esforco e empenho desenvolvidos, o trabalho de investigagfo realizado
sofreu limitagdes e condicionantes a sua realizagdo, que o autor considera normais num

projecto desta natureza, realizado num tempo relativamente curto.

As limitagSes identificadas conduzem o autor a considerar que as conclusdes obtidas,
nfo podem deixar de ser consideradas como provisorias e passiveis de revisdo, atraves

do desenvolvimento de estudos mais aprofundados.
Das limitacdes identificadas importa destacar as seguintes:

o LimitacBes metodoldgicas, a escolha dos casos, as técnicas seleccionadas para
recolha de dados (entrevista, observagdo e analise documental), com posterior
analise qualitativa de conteiido, que apresentam algumas limitagdes e podem ser
melhoradas, procurando seguir mais a risca as recomendagdes encontradas na

literatura que aborda as metodologias de investigagio (Benbasat ef al, 1987);

e As empresas envolvidas nfio representam a situacdo geral das empresas
Portuguesas, sendo que o conjunto foi seleccionado com o objectivo de estudar

empresas que pudessem ser consideradas como bem ou mal sucedidas, na
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implementagdo de CRM, nfo se pretendendo qualquer generalizagdo do tipo

estatistico.

e Utilizagdo de multiplos observadores poderia melhorar o potencial criativo do
estudo, por outro lado a convergéncia de observagdes de multiplos observadores

permite aumentar a confianga nas conclusoes.

o O estudo realizado ¢ fundamentalmente exploratdrio, e as conclusdes obtidas sdo
induzidas a partir da evidéncia empirica. Investigagdo dedutiva pode ser
desenvolvida, suportada em métodos de investigagdo quantitativos, de forma a
testar a validade das conclusGes na populagdo das empresas Portuguesas que

adoptaram solugdes de CRM.

e A dimens3o de algumas das empresas estudadas justifica um estudo mais

aprofundado, eventualmente através de um caso de estudo dedicado.

A importancia deste tipo de solugfio e o crescimento previsto para a adop¢do pelo
mercado de CRM (IDC, 2004) sugerem a necessidade de estudos adicionais, para o
desenvolvimento de maior conhecimento sobre como podem as organizagdes realizar as

suas implementacdes de projectos de CRM com sucesso.
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7. Anexo A - guido das entrevistas

O guido para as entrevistas foi definido a partir dos trabalhos de investigagdo prévios
realizados por Caldeira (1998) e Silva (2002). O conjunto de questdes apresentadas
constitui a base para a conducfio da entrevista, podendo as questdes efectuadas variar

em funcéo do perfil do entrevistado e do desenrolar da conversa.
Dados gerais sobre a empresa
= Idade, Fungo, Anos na empresa, Formagdo académica, Experiéncia Profissional
*  Ano de constitui¢gdo da empresa
=  Numero de empregados
= Capital Social e constitui¢do do capital
= Desempenho financeiro da empresa
» Desempenho econémico da empresa
= Estrutura organizacional [gestores 2* linha, utilizadores chave]
* Estratégia genérica [lideranga no custo, diferenciagéo, segmentagao]
= Objectivos Organizacionais
» Factores criticos de sucesso para atingir os objectivos definidos
= Produtos [Principais Marcas] e Servigos Vendidos

= Numero e tipo de clientes [dimensdo, nacionais/estrangeiros, retalho/cliente

final]
= Numero e tipo de fornecedores [dimens&o, nacionais/estrangeiros]

= Principais problemas com que se confrontam (necessidade maior qualidade,

volume de pequenas encomendas, sazonalidade, aumento da concorréncia, etc.)
Participante (s) chave no processo de adopgio e utilizacio do CRM
= [dade, Fungio, Anos na empresa, Formagéo académica, Experiéncia Profissional

* Como teve inicio o processo de adopgdo do CRM na empresa (iniciativa

tecnoldgica/iniciativa de negdcio)?
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Que objectivos se pretenderam atingir com a implementagdo do CRM?
A que problemas procurava dar resposta?

Perspectiva sobre o impacto do CRM no negocio/industria (1 - irrelevante a 5 -

critico para a industria).

Qual o grau de envolvimento da gestfo de topo na implementagdo do CRM (1-

ndo suportou a 5 - muito comprometido)
O custo é um factor inibidor na adopg¢éo de SI/TI/CRM?

Qual a proximidade entre o responséavel TI e responsavel Marketing ao longo do

processo de adop¢do do CRM?

Quantos especialistas SI/TI existem na empresa? Quais as suas qualifica¢des?

Como classifica o seu desempenho (1-fraco a 5-muito bom)?

Quantos especialistas CRM existem na empresa? Como classifica o seu

desempenho (1-fraco a 5-muito bom)?
Como classifica os conhecimentos da empresa sobre SI/TI?
Como classifica os conhecimentos da empresa sobre 0 CRM?

Qual o nivel de competéncias SI/TI dos gestores de topo (1-fraco a 5-muito

bom)
Os gestores sentem-se confortaveis a utilizar o CRM (1-pouco a 5-muito)?

Qual a relagdo entre o responsavel SI/TI e o gestor de topo e o tempo que

envolvem na discussdo de temas relacionados com o CRM?

O responsavel SI/TI conhece o negdcio e participa de forma activa na relagéo

entre as T1 e as necessidades do negocio?
Quem séo os utilizadores do CRM?
Existe resisténcia por parte dos utilizadores a trabalhar com o CRM? Porqué?

A introdugio do CRM na empresa originou conflitos internos (I1-nenhum a 3-
muitos)? Quais foram os motivos (alteragdes poder, receio sobre o posto de
trabalho, falta de conhecimentos SI/TI, receio sobre o aumento do controlo

interno)?
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Foi dada a formagio necessaria aos utilizadores sobre 0 CRM?

S3o efectuados ciclos de formagdo periddica sobre o CRM?

Em caso de dificuldade de utilizag8o de que forma ¢ suportado o utilizador?
Existem politicas de incentivo a partilha de informagéo dentro da empresa

Existem métricas para avaliagdo e recompensa relacionados com a utilizagdo do
CRM

Existiram mudangas de processos relacionadas com a adopgédo do CRM?
Existiram mudangas na estrutura da organizagfo relacionadas com o CRM?

De que forma os produtos disponiveis determinam a adopgdo do CRM?

Qual a qualidade dos produtos de CRM disponiveis no mercado?

Qual o nivel dos servigos prestados pelos vendedores (1-fraco a 5-muito bom)?
Qual o nivel dos servigos prestados pelos consultores (1-fraco a 5-muito bom)?

A empresa tem multiplos fornecedores relacionados com o CRM ou tem uma

relaco privilegiada com algum fornecedor?

Quem teve a iniciativa de adopg¢do do CRM?

Qual a influéncia dos clientes ou fornecedores na adopgdo do CRM?
Quem esteve envolvido no processo de adopgdo do CRM?

Foram envolvidos os utilizadores finais?

Qual Processo de adopg¢io/aquisi¢do dos componentes de CRM existentes
(desenvolvimento & medida, pacote comprado no mercado, confrato com

integrador/consultor) e porqué?

Qual o valor do investimento realizado em SI/TI e que percentagem esta

relacionada com o CRM?
Como € que a empresa planeia e avalia os investimentos em SI/TI?

Quais os beneficios que eram esperados da utilizagdo do CRM? Foram

previamente analisados?
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Que objectivos se pretenderam atingir com a implementago do CRM?

A que problemas procurava dar resposta?

Perspectiva sobre o impacto do CRM no negocio/industria (1 - irrelevante a 5 -

critico para a industria).

Qual o grau de envolvimento da gestdo de topo na implementagio do CRM (1-

ndo suportou a 5 - muito comprometido)
O custo ¢ um factor inibidor na adop¢do de SI/TI/CRM?

Qual a proximidade entre o responsavel TT e responsavel Marketing ao longo do

processo de adopgio do CRM?

Quantos especialistas SI/TI existem na empresa? Quais as suas qualificagdes?

Como classifica o seu desempenho (1-fraco a 5-muito bom)?

Quantos especialistas CRM existem na empresa? Como classifica o seu

desempenho (1-fraco a 5-muito bom)?
Como classifica os conhecimentos da empresa sobre SI/TI?
Como classifica os conhecimentos da empresa sobre 0 CRM?

Qual o nivel de competéncias SI/TI dos gestores de topo (1-fraco a 5-muito
bom)

Os gestores sentem-se confortaveis a utilizar o CRM (1-pouco a 5-muito)?

Qual a relagdo entre o responsavel SI/TI e o gestor de topo e 0 tempo que

envolvem na discussdo de temas relacionados com o CRM?

O responsavel SI/TI conhece o negécio e participa de forma activa na relago

entre as T1 e as necessidades do negécio?
Quem sfo os utilizadores do CRM?
Existe resisténcia por parte dos utilizadores a trabalhar com o CRM? Porqué?

A imtrodugdo do CRM na empresa originou conflitos internos (1-nenhum a 3-
muitos)? Quais foram os motivos (alteragdes poder, receio sobre o posto de
trabalho, falta de conhecimentos SI/TI, receio sobre o aumento do controlo

interno)?
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= Foi dada a formacdo necessaria aos utilizadores sobre 0 CRM?

= Sio efectuados ciclos de formagio periddica sobre o CRM?

= Em caso de dificuldade de utilizagdo de que forma ¢ suportado o utilizador?
= Existem politicas de incentivo a partilha de informagao dentro da empresa

s Existem métricas para avaliagdo ¢ recompensa relacionados com a utilizagdo do
CRM

» Existiram mudangcas de processos relacionadas com a adop¢do do CRM?

= Existiram mudangas na estrutura da organizaggo relacionadas com 0 CRM?

= De que forma os produtos disponiveis determinam a adopg¢do do CRM?

= Qual a qualidade dos produtos de CRM disponiveis no mercado?

= Qual o nivel dos servigos prestados pelos vendedores (1-fraco a 5-muito bom)?
= Qual o nivel dos servigos prestados pelos consultores (1-fraco a 5-muito bom)?

= A empresa tem multiplos fornecedores relacionados com o CRM ou tem uma

relagdo privilegiada com algum fornecedor?
= Quem teve a iniciativa de adopgdo do CRM?
» Qual a influéncia dos clientes ou fornecedores na adopgéo do CRM?
= Quem esteve envolvido no processo de adopgdo do CRM?
= Foram envolvidos os utilizadores finais?

= Qual Processo de adopgdo/aquisi¢io dos componentes de CRM existentes
(desenvolvimento a medida, pacote comprado no mercado, contrato com

integrador/consultor) e porqué?

* Qual o valor do investimento realizado em SUTI e que percentagem esta

relacionada com o CRM?
= * Como é que a empresa planeia e avalia 0s investimentos em SI/TI?

= Quais os beneficios que eram esperados da utilizagdo do CRM? Foram

previamente analisados?
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* Que modelos, técnicas ou frameworks foram utilizadas na implementagfio?

= Quais as componentes cobertas pelo CRM implementado (Gestdo contactos,

SFA, Servigos e Suporte, Marketing, Analitico)?
* Que outros pacotes de software existentes na empresa (ERP, EDI, CAD, etc.)?
* Qual a infra-estrutura de TI’s existente?
* Rede, servidores, postos clientes?
= Com que outros softwares integra o CRM?
* Problemas ao nivel da integrago dos dados? Porqué? O que deveria ser feito?
* Problemas ao nivel da qualidade dos dados? Porqué? O que deveria ser feito?

* Como classifica o desempenho do CRM na empresa? (1 - fraco, a 5 - muito

bom).
= Proporciona as funcionalidades que necessita?
®* Quais os beneficios obtidos até a0 momento com a utilizagdo do CRM?
= Esta previsto algum investimento em SI/TT (relacionado com o CRM)?
®* Quais os maiores problemas com a utilizagio do CRM na empresa?

= Quais os factores que considera como mais relevante para o sucesso com a

utilizagdo do CRM?
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8. Anexo B — modelo teérico empirico

Factor

CONTEXTO
INTERNO

Disponibilidade
de recursos
(humanos e
financeiros)

Perspectivas e
atitudes da
gestdo

Competéncias
em CRM

Qual o desempenho financeiro da empresa?
Qual o desempenho econémico da empresa?

Quantos especialistas de SI/Tl existem na
empresa?

Quais a suas qualificagdes? Como classifica o
seu desempenho (1 - fraco a 5 — muito bom)?

Quantos especialistas de CRM existem na
empresa? Como classifica o seu desempenho
(1 — fraco a 5 — muito bom)?

Quais os objectivos organizacionais definidos?
Quais os FCS para atingir esses objectivos?
Qual a estratégia definida pela empresa?

Quais as perspectivas sobre o impacto do CRM
no negocio e na industria?

Qual o grau de envolvimento da gestao de topo
no projecto de CRM (1 — pouco envolvido a 5 -
comprometido)?

Qual a proximidade entre o responsavel Tl e
responsavel Marketing ao longo do processo de
adopgdo do CRM?

Como classifica os conhecimentos da empresa
sobre SI/TI (1 - fraco a 5 — muito bom)?

Como classifica os conhecimentos da empresa
sobre o CRM (1 —fraco a 5 — muito bom)?

Qual o nivel de competéncias SI/Tl dos gestores
de topo (1-fraco a 5-muito bom)

Os gestores sentem-se confortaveis a utilizar o
CRM (1-pouco a 5-muito)?
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Estrutura Qual a estrutura organizacional da empresa?
organizacional

Existiram mudancas na estrutura organizacional
relacionadas com a adopgao/utilizacdo do
CRM?

Qual a relagéo entre o responsavel SI/Tl e o
gestor de topo?

Relagdes de Poder . u
ela¢ Quanto tempo envolve na discussdo de temas

relacionados com o CRM?

O responsavel S| conhece o negocio e participa
de forma activa na relacdo entre as Tl e as
necessidades do negécio?

CONTEXTO Quem sZo os utilizadores do CRM?

INTERNO Existe resisténcia por parte dos utilizadores a

At!t_ude dos trabalhar com o CRM? Porqué?
ttibzadares A introdugdo do CRM na empresa originou

conflitos internos (1-nenhum a 3-muitos)?

Quais foram os motivos (alteragbes poder,
receio sobre o posto de trabalho, falta de
conhecimentos SI/TI, receio sobre o aumento do
controlo interno)?

Infra-estrutura TI Qual a infra-estrtura de TI's existente?

Rede, servidores, postos clientes?
Capacidades de
Gestdo do " L. " .
Conhecimento Qual a utilizagao dada a informagao proveniente

do CRM?

S ——
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CONTEXTO
EXTERNO

Eficiéncia dos
consultores

Qualidade dos
produtos e servigos
disponiveis no
mercado

Pressao de clientes e
fornecedores para a

adopgao de CRM

Suporte dos Qual o nivel dos servigos prestados pelos
vendedores vendedores (1-fraco a 5-muito bom)?

A  empresa tem mlitiplos fornecedores
relacionados com o CRM ou tem uma relagéo
privilegiada com algum fornecedor?

Qual o nivel dos servicos prestados pelos
consultores (1-fraco a 5-muito bom)?

De que forma os produtos disponiveis
determinam a adopgéo do CRM?

Qual a qualidade do software de CRM
disponivel no mercado?

Numero e tipo de clientes (dimensio,
nacionais/estrangeiros, retalho/cliente final)?

Numero e tipo de fornecedores (dimensao,
nacionais/estrangeiros)?

Qual a influéncia dos clientes ou fornecedores
na adopgéo do CRM?

Principais problemas com que se confrontam
(necessidade maior qualidade, volume de
pequenas encomendas, sazonalidade,
aumento da concorréncia, etc.)?
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Dimenséo

Factor .

PROCESSO

Etapas no processo de
desenvolvimento do
CRM

Pessoas envolvidas

Qual Processo de adopgio/aquisicdo do
CRM (desenvolvimento a medida, pacote
comprado no mercado, contrato com
integrador/consultor) e porqué?

Qual o valor do investimento realizado em
SI/TI e que percentagem esta relacionada
com o CRM?

Como é que a empresa planeia e avalia os
investimentos em SI/TI?

Quais os beneficios que eram esperados da
utilizagdo do CRM? Foram previamente
analisados?

Quem teve a iniciativa de adopgao do CRM?

Quem esteve envolvido no processo de
adopg¢ao do CRM?

Foram envolvidos os utilizadores finais?

PROCESSO

Modelos, técnicas e
frameworks utilizadas

Formagdo/Treino

Politicas de Partilha de
Informacgéo

Mecanismos avaliacédo e
Recompensa

Adequacdo dos
processos de negdcio

Que modelos, técnicas ou frameworks foram
utilizadas na implementacgdo?

Foi dada a formagdo necessaria aos
utilizadores sobre o CRM?

Séo efectuados ciclos de formacao periodica
sobre o CRM?

Em caso de dificuldade de utilizagéo de que
forma é suportado o utilizador?

Existem politicas de incentivo & partilha de
informagéo dentro da empresa?

Existem métricas para avaliagdo e
recompensa relacionados com a utilizagio
do CRM?

Existiram mudangas de  processos
relacionadas com a adopgao do CRM?
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Tipo de CRM Quais as componentes cobertas pelo CRM
implementado (Gestdo contactos, SFA,
Servigos e Suporte, Marketing, Analitico)?

Que outros pacotes de software existentes
na empresa (ERP, EDI, CAD, etc.)?

Com que outros softwares integra o CRM?

Como teve inicio o processo de adogéo do
CRM na empresa (inicitativa tecnolégica ou
iniciativa de neg6cio)?

Objectivos e Assungdes G e
do CRM Que objectivos pretenderam atingir com a

implementagido do CRM?

A que problemas procurava dar resposta?
CONTEUDO

Como classifica 0 desempenho do CRM na
empresa? (1 - fraco, a 5 - muito bom).

Proporciona as funcionalidades que
necessita?

Quais os beneficios obtidos até ao momento

com a utilizagdo do CRM?
Avaliagao do CRM _ )
Quais o0s maiores problemas com a

utilizagdo do CRM na empresa?

Quais os factores que considera como mais
relevante para o sucesso com a utilizagao
do CRM?

Esta previsto algum investimento em SI/TI
(relacionado com o CRM)?

Pagina 234 de 235

1



Dimensio

Factor

Desdobrammm de questdes (tpicos) V. =

CONTEUDO

Momento de
adopgao

Qualidade dos
dados e Integragio

Quais os elementos da empresa que tomaram
a iniciativa no adopgdo do CRM?

Como teve inicio o processo de adocdo do
CRM na empresa (inicitativa tecnoldgica ou
iniciativa de negécio)?

Que problemas existiram ao nivel da qualidade
dos dados?

Como foram enfrentados?

Que problemas existram ao nivel da
integracdo dos dados com outras aplicagdes?

Como foram enfrentados?
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