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Resumo

Este estudo com o tema “CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENT (CRM) E A
INTEGRACAO COM SISTEMAS DE APOIO A DECISAO” surgiu da necessidade de
convergéncia da utilizacdo de um conjunto de ferramentas de marketing que sdo de
extrema importancia no contexto das empresas modernas, competitivas e que para
obtencdo de sucesso os seus departamento de marketing e vendas assumem
significativa importancia. Com a emergéncia do novo marketing do século XXI o desafio
das empresas no que toca a gestdo de relacionamento com os seus clientes
represente, por um lado, um enorme desafio e, por outro lado, uma grande
oportunidade de se diferenciarem relativamente aos seus concorrentes, a0 mesmo
tempo que podem surpreender os clientes. Nesse contexto as solu¢cdes de CRM
podem, quando bem implementadas, ajudar as empresas a explorarem oportunidades

existentes e aumentarem os niveis de satisfacdo dos seus clientes.

Um dos objetivos, do presente trabalho, passa por comprovar as mais-valias da
implementacdo de uma solucdo de CRM no contexto de uma empresa orientada para
o mercado com uma forte orientagdo tecnolégica — a InCentea - que ao longo dos seus
25 anos procurou constantemente responder aos desafios do mercado procurando

sempre aumentar e melhorar a qualidade do relacionamento com os seus clientes.

No decurso deste estudo, aplicado a realidade da InCentea na utilizacdo da solucdo de
CRM, sao identificadas algumas limitagdes. Assim, procura-se apresentar uma solucao

que passa pela integragdo com uma ferramenta de Business Intelligence, BI.

Por fim, é ainda objetivo deste trabalho apresentar um conjunto de meétricas de
marketing de significativa importancia para a Gestdo alicercar a monitorizacdo do
desempenho da empresa, procurando-se identificar as principais métricas de interesse

para a drea comercial e qual a sua importancia.

Conclui-se que o CRM ¢ uma ferramenta cuja implementacdo é de suma importéncia para a
InCentea, sendo que a sua integracdo com sistemas de Bl permite um desbloqueamento do
poder da informacdo existente no CRM nomeadamente na construcdo de Key
Performance Indicators KPls. O estudo nao foi porém conclusivo no que respeita aos
KPIs propostos uma vez que no caso da InCentea a conclusdo foi que a sua definicdo
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guando ndo integrada com a estratégia e os objetivos da empresa perde relevancia

sendo a sua medig¢ao pouco util.

Palavras-chave: Marketing Orientation, Customer Relationship Management,

Business Intelligence, Marketing Metrics, InCentea.



Abstract

“CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENT (CRM) and integration with Decision
Support Systems” is the theme of this study; The need of developing this theme arose
from the need of using several marketing tools, that are extremely important, for
modern and competitive enterprises and because these enterprises what to achieve
more and more success and ultimately more profit, therefore, it’s sales and marketing

department have significant importance.

With the emergence of the new 21ST century marketing the corporate challenge,
regarding the management of relationship with their customers, represents, on one
hand, an enormous challenge and, on the other hand, a great opportunity to
distinguish themselves vis-a-vis its competitors and at the same time that may surprise

their customers.

Thereby the CRM solutions can, when properly implemented, help companies exploit

existing opportunities and increase levels of customer satisfaction.

One of the goals of this study is demonstrate/prove the value of implementing a CRM
solution in the context of a market-oriented company and with strong technological
orientation — InCentea - which throughout its 25 years always looked for a constantly
respond of the market challenges, always attempting to increase and improve the
relationship quality with their customers. In the course of this study, applied to the
reality of the InCentea in the use of CRM solution, are identified some limitations.

Thus, the study seeks to present a solution for those found limitations with integration

of a Business Intelligence (BI) tool.

Another purpose of this study is to present some important marketing metrics to
consolidate managing support seeking to identify the key metrics of interest for the

commercial area and what its importance.

Finally, we present some important marketing metrics for managing support
monitoring of company performance, seeking to identify the key metrics of interest for

the commercial area and what its importance.
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As a result we concluded that the CRM is a tool whose implementation is of
paramount importance to InCentea, and its integration with Bl systems allows using
the existing information in CRM, developing Key Performance Indicators KPls. The
study was not yet conclusive regarding KPIs because its definition, when not integrated
with the strategy and objectives of the Corporation, loses relevance being their little

useful.

Key words: Marketing Orientation, Customer Relationship Management, Business

Intelligence, Marketing Metrics, InCentea.
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1 Introducao

Os mercados ndao param de evoluir e os consumidores s3ao cada vez mais exigentes
informados e impacientes. Com este turbilhdo de acontecimentos as empresas que
pretendem crescer, mantendo o compromisso de serem rentaveis, terdao forcosamente
de se organizarem e criarem processos ao longo da sua cadeia de valor de forma a
marcarem a diferenca entre empresas pares e concorrentes. Para atingir estes
objetivos e destacarem-se no seu centro de atuacdo as empresas terdo de se munir

com as mais recentes tecnologias que lhes permitam gerir e controlar a sua atividade.

Habitualmente uma das primeiras ferramentas de gestdo que as organizacbes
implementam é o ERP, Enterprise Resource Planning (ERP), motivado essencialmente
pelas exigéncias legais e fiscais. Posteriormente e fruto da necessidade e do processo
natural de evolugdo surge a implementagao do Customer Relantionship Managment
(CRM) essencialmente orientado para a gestao de relacionamento com os clientes e
potenciais clientes. Esta poderosissima ferramenta quando implementada de acordo
com a realidade da organizacdo traduz-se numa agilizacdo dos processos de Marketing
e Vendas e imprime uma forte cultura de orientacdo para o mercado e
consequentemente a empresa torna-se transversalmente mais competitiva, agilizando

nao soé a ligacao aos clientes como internamente entre os varios departamentos.

Para empresas de maior dimensao e que trabalham com varios sistemas integrados,
ERPs, Web Sites, portais B2B, B2C, entre outros, e que tenham uma grande dispersao
de dados provenientes de multiplas fontes, sucede, muitas vezes, que pode ocorrer
um estado de excesso de informacdo ndo centralizada, ndo normalizada e muitas vezes
ndo adequada a realidade da empresa, assim, a monitorizacdao e analise do negdcio
converte-se num processo moroso, confuso, dificil de executar e com a informacao

disponivel de dificil compreensao e leitura.

Para dar resposta a esta necessidade entre outras, surgem os sistemas de Business
Intelligence, BIl; através da implementacdo desta ferramenta as empresas ndo so
resolvem os problemas descritos anteriormente como também desenvolvem algumas

competéncias que lhes permitem ter uma postura mais assertiva na tomada de
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decisdo, uma gestdo eficiente do relacionamento com o cliente e uma avaliacdo

constante da sua atividade que é frequentemente atualizada e esta acessivel a todos.

Com a decisdao de utilizagdo de sistemas de Bl, surge a necessidade de criar os
indicadores adequados e mais pertinentes a dindmica da empresa. A tarefa de criacao
destes indicadores cabe aos Chief Marketing Oficcer CMO, Chief Customer Officer CCO
e ao Chief Sales Officer CSO, em articulacdo com os diferentes departamentos e, em
conformidade com a estratégia da empresa, é importante definir as métricas mais
adequadas a mesma. Este aspeto é de suma importdncia, uma vez que é através
destes indicadores que sera verificada e analisada a relacdo com o cliente, avaliadas as
equipas de vendas, é feita a definicdo dos produtos chave para a empresa, entre
outras varidveis com importancia significativa que influenciam a atividade da empresa

e que sdo os determinantes na obtencdo de lucros.

Esta investigacdo em conformidade com o tema, “CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGMENT (CRM) E A INTEGRACAO COM SISTEMAS DE APOIO A DECISAO” e com a
revisdo de literatura realizada, tem como objetivos comprovar as mais-valias e
limitagdes da implementagdo de uma solugdo de Customer Relantionship Managment
(CRM), no contexto de uma empresa orientada para o mercado - a InCentea,
demonstrar a importancia da integracao do CRM com sistemas de Bl e por fim
apresentar exemplos de métricas de Marketing e Vendas e a sua importancia para a
organizacao na monitorizacdo do desempenho da atividade. A metodologia de
investigacao utilizada foi o estudo de caso, a técnica de analise consistiu

essencialmente na observacao e entrevistas com administradores e utilizadores chave.

No decorrer deste estudo de caso pretender-se-3a retratar a importancia do CRM nas
vertentes estratégicas, cultural, tecnoldgica, processos e pessoas numa organizag¢ao
em que o mesmo assume um papel central e centralizador das varias atividades
operacionais da empresa. Este modelo de implementacdo de CRM sera analisado
essencialmente em trés dimensdes, conceptualmente enquanto ferramenta tradicional
de relacionamento com os clientes, como suporte a forma como os processos estdo
constituidos e a orientacdo da organizacdo, nesse sentido, serd ainda focada a

necessidade dos desenvolvimentos realizados no CRM, na adequacao a atividade da
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InCentea e por fim aferir quais as limitacdes que levaram a integracdo de sistemas de

apoio a decisdo, designadamente BI.
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2 Fundamentacdo Tedrica

2.1 Introducao

Este capitulo aborda e explora os diferentes conceitos considerados como chave para
o desenvolvimento e fundamentacao deste trabalho. Inicialmente é apresentado o
conceito de CRM, sendo ainda explorados outros conceitos, nomeadamente Marketing
Orientacion, Technology Orientation, Business Intelligence, Strategy e Marketing
Metrics. Os diferentes conceitos sao explorados de acordo com as diferentes

perspetivas dos autores consagrados ou considerados como referéncia.

2.2 CRM

Nas ultimas décadas o grande desafio das empresas passou por otimizarem os
processos de producdo no sentido de darem uma resposta ao rdpido crescimento da
procura. Atualmente o paradigma mudou e a era da producdo deu lugar a era dos
servicos onde o antigo marketing transacional caraterizado pelos quatro P’s, Product,

Price, Place, Promotion, parece ser insuficiente (Arabe et al. 2010).

O mercado do século XXI é muito diferente do passado caracterizado pelo perfil de
cliente relativamente estdvel, pouco avesso a mudancas e genericamente composto
por nichos de mercado. Estas mudancas tém reforcado a necessidade de adocdo por
parte das empresas de perspetivas mais orientados para o cliente, para fazer face a

esta mudanca de paradigma.

Apesar de o termo CRM sé ter comecgado a ser utilizado na ultima parte da década de
90, os principios sobre os quais foi construido ja existem desde o inicio do comércio.
Assim, o conceito CRM assenta especialmente nos principios do marketing de
relacionamento, envolvendo a construcdo de relacionamentos de valor mutuo entre
fornecedores e clientes. O CRM é ainda hoje a ferramenta escolhida para identificacao,
satisfacdo, retencdo e maximizacdo do valor dos melhores clientes da empresa (Rapp

etal., 2010).
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No inicio de 1990 Philip Kotler, propde uma nova visdo do desempenho organizacional
e sucesso baseado em relagdes, em que o marketing tradicional é revalorizado e
utilizado como uma ferramenta chave para a compreensdo e como meio de resposta
para todos os intervenientes importantes no ambiente onde a empresa estd inserida.
Cada dominio de mercado é constituido por um numero de participantes-chave, o
marketing de relacionamento reconhece que os vdrios intervenientes do mercado
podem, direta ou indiretamente, afetar a capacidade de uma empresa para conquistar

e manter clientes rentaveis (Payne 2005).

A aplicacdo e pratica do marketing numa organizacdo tem implicitos os conceitos de
orientacdo para o cliente e orientagdo para o mercado, estes conceitos vao ao
encontro das necessidades e expectativas dos clientes. Para aumentar a satisfacdo dos
clientes, as empresas devem conhecé-los bem como aos concorrentes e usar esse

conhecimento de forma proactiva.

Neste sentido, as melhorias no real conhecimento de clientes, recolha das suas
atividades e a consequente partilha dentro da organizacdo promovem a criacdo de

valor para o cliente e resultados superiores para a empresa (Narver e Slater,1990).

A orientacdo para o mercado por parte das empresas implica, assim, um conjunto de

comportamentos, dos quais se destacam:

e A orientacdo para o mercado implica uma cultura da organizacdo e um
compromisso de alta prioridade na criagdo e entrega de valor superior ao
cliente;

e A orientagdo para o mercado implica normas comportamentais para a recolha,
partilha e resposta a informacdes de mercado;

e A orientacdo para o mercado requer sistemas e processos organizacionais para
a avaliacdo das necessidades dos clientes e divulgacdo de conhecimento do

mercado, que podem ser potenciados com a utilizacdo de tecnologia.

Com a utilizacdo do CRM, as empresas alcangcam uma orientacao para o mercado mais

eficaz e produtiva potenciando a disseminacdo desta orientacdo de uma forma
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uniforme em toda a empresa, uma monitorizacdao mais eficaz junto dos concorrentes e

um maior controlo sobre as dindmicas do mercado onde atuam.

No entanto para que esta recolha seja normalizada e eficaz é necessdrio o uso de

tecnologias de informagao.

Estudos recentes sugerem que as organizagdes podem aumentar o seu nivel de
aquisicao e retencdo de clientes com a integracao de Tl — Tecnologias de Informacao -
nas suas praticas de Marketing para alimentar intera¢gdes mais eficazes com os clientes
(Brodie, Winklhofer, Coviello, e Johnston, 2007; Coviello, Milley e Marcolin, 2001 apud
Rapp et al., 2011: 162).

Muitas organiza¢des que ja implementaram ERP s no sentido de melhorar a eficiéncia
interna estdo agora a complementar com solucdes de CRM para melhor responder as
necessidades dos clientes de forma individual. Enquanto o ERP procura responder as
exigéncias legais, fiscais e uma melhoria da eficiéncia interna dos processos de back-,
relacionados com a area financeira, recursos humanos, producdo, etc., o CRM visa
melhorar as relagdes com os clientes e potencias clientes através do aumento da

eficacia externa de atividades de front office, incluindo vendas, marketing etc.

O desenvolvimento de relacionamentos direcionados estrategicamente é ativado por
meio das oportunidades oferecidas pelos avancos das Tl, um exemplo é o CRM,
definido como uma solucdo de tecnologia especifica para a gestao do relacionamento
com os clientes. As empresas hoje podem procurar e conhecer melhor os seus clientes
através da implementacdo de solugdes de CRM, utilizando DW e tecnologias de
armazenamento de dados. Tais desenvolvimentos tornam possivel reunir grandes
guantidades de dados de clientes bem como analisar, interpretar e utiliza-los de forma

construtiva Swift (2001).

Verificamos, pois, que hd uma série de fatores tecnoldgicos que tém permitido o
aumento da capacidade das organiza¢gGes em construirem relagcdes mais sustentaveis,
especialmente para aquelas empresas com um grande numero de clientes. No

entanto, a questdo é que gerir uma carteira de umas dezenas de clientes até pode ser
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conseguido sem grandes falhas, mas gerir centenas e milhares de clientes pode ser

incomportavel sem a tecnologia adequada.

Os principais fatores tecnolégicos, supra referidos, incluem:

e Desenvolvimento dos sistemas de informacao;

e Diminuicdo do custo da tecnologia;

e O aumento da capacidade dos computadores;

e A disponibilidade de ferramentas cada vez mais sofisticados para realizar a
anadlise de dados e visualiza¢cdo de dados;

e A ascensdo do e-commerce e a habilidade de ser capaz de segmentar clientes
via da Internet, a um custo muito mais reduzido;

e Um maior reconhecimento da importancia da retencdo de clientes através da
utilizacdo de TI;

e Uma maior sofisticacdo na abordagem de marketing e o desenvolvimento das

melhores formas de micro-segmentacao de clientes (Payne 2005).

Na sua forma mais simples, o CRM pode ser pensado em trés niveis:

e CRM esta relacionado com a implementacdo de um projeto de solugdo
tecnolégica especifica;

e CRM como modelo de negécio centrado na implementagao de uma estratégia
orientada para o cliente com o objetivo de maximizar a relagdo individualizada
a partir da perspetiva do cliente;

e CRM é uma abordagem mais abrangente para a gestdo estratégica e de
relacionamento com os clientes que envolve uma orientagdao para o cliente

com a implementagao de tecnologias de informagao nomeadamente CRM.

Independentemente do conceito de CRM implementado e utilizado em cada
organizacdo, a questdo central é que atualmente os mercados estdo cada vez mais
agressivos caraterizados por uma grande competitividade, a luta por angariar clientes
novos e fidelizar os existentes é cada vez maior, intensificando-se a cada dia que passa.
Desta forma e no sentido das empresas serem competitivas e responderem as

constantes dinamicas dos mercados de forma proactiva surge a implementacdo de
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solucbes de CRM que combina a necessidade tecnoldgica com a necessidade das
empresas estarem préximas dos seus clientes, a tecnologia permite que as empresas
continuem a manter relagdes proximas e rentaveis com os seus clientes, com elevado
nivel de satisfacdao independentemente da sua carteira de clientes ser composta por

dez ou milhares de clientes.

2.2.1 Definicao de CRM

A importancia do CRM parece ser consensual para a grande maioria dos autores. No
qgue diz respeito as definicdes elas variam de acordo com a extensdo, umas mais
direcionadas para a vertente relacional outras que complementam com a vertente
tecnoldgica. Na verdade o conceito de CRM é muitas vezes associado as tecnologias de
informacao tendo as Software Houses feito uma forte associa¢cdo entre o conceito e o

produto.

Diferentes organiza¢des poderdo interpretar o conceito de CRM de distintas formas,

nesse sentido ficam alguns exemplos:

Num dos seus livros Payne refere que o CRM, também, mais recentemente chamado
de "gestdo de clientes", “é uma abordagem de negécio que procura criar, desenvolver
e melhorar o relacionamento com os clientes cuidadosamente orientado no sentido de
melhorar valor do cliente e lucratividade das empresas e, assim, maximizar valor para

o acionista” (Payne, 2005: 4).

Para (Chen e Ching, 2002: 1) “CRM ¢, frequentemente, focado, como um sistema de
informacdo que ajuda no processo de retencdo do cliente, ou uma metodologia que

emprega a tecnologia de informacao (TI)".

A definicdo de CRM do Gartner Group diz o seguinte sobre o CRM:

z

E uma estratégia de negdcio voltada ao entendimento e antecipacdao das
necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto de
vista tecnoldgico, CRM anseia capturar os dados do cliente ao longo de toda a

empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente num
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banco de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados
dessa analise aos varios pontos de contacto com o cliente e usar essa
informacdo ao interagir com o cliente através de qualquer ponto de Contacto

com a empresa (Peppers e Rogers, 2000: 35).

Podemos encontrar varias definicdes para o conceito, contudo a mais util sera a que

resulta do termo CRM, isto é gestdo de relacionamento com os clientes.

A grande maioria das organizagGes pensam que mantém relacionamentos com os
clientes, mas na verdade ndo o fazem! Isto é, a relacdo é apenas transacional e
consiste simplesmente na venda de um produto a um cliente, muitas vezes
terminando a interacdo nesse momento. Muitas vezes sé volta a existir contato
quando a empresa tem uma nova campanha, langa um novo produto ou entdo esta
pressionada para atingir os objetivos de vendas. Tal significa, pois, que nesse intervalo
de tempo ndo houve preocupagdo com a satisfacao do cliente, sendo que ele apenas

considerado um numero (Swift, 2001).

2.2.2 Marketing Relacional

Os mercados estdo a tornar-se cada vez mais competitivos e os consumidores e as
organizagdes estdo a procurar, cada vez mais, solugdes especificas para suas
necessidades, isto é, mercados fragmentados em segmentos cada vez menores (Payne,

2013).

O marketing relacional tem como objetivo dotar a organiza¢ao da capacidade de tratar
as empresas como individuos, desenvolvendo uma relacdo que perdure ao longo do
tempo de forma continua e personalizada. Para os autores, o sistema de medida da
eficicia do marketing deverd deixar de ser realizado com base nas transacdes
efetuadas num determinado periodo, passando a basear-se no valor que o cliente

representa ao longo do tempo que permanece na empresa (Kotler, 2001).

As organizacdes devem dirigir-se para segmentos one-to-one em alguns mercados
onde o cliente e o fornecedor de facto criam um processo de troca Unica e

mutuamente aceitdvel (Peppers e Rogers, 2000).

12



Customer Relationship Managment (CRM) e a Integragao com Sistemas de Apoio a Decisdo

A transicdo do marketing transacional tradicional para o marketing relacional é

representada na ilustragdo 1.

llustragdo 1 - A Transig¢ao para o Marketing Relacional

Enfase na retengao de

clientes & varios Marketing de

dominios de mercado Relacionamento

Enfase na aquisicdo de

clientes & varios Marketing de
dominios de mercado Transagdo
Marketing Funcional Marketing Inter-

Departamental

Fonte: Frow e Payne, 2013, p.17

Frow e Payne (2013), através da ilustracdo 1, apresentam algumas das diferencas
chave do marketing relacional. Desta forma, de acordo com os referidos autores o
marketing relacional da enfoque na retencdo de clientes e no aumento do lifetime
value de clientes por meio de estratégias que incidem sobre retencdo de clientes-alvo
para a organizacdo. Criada esta “relacdo” com o cliente as empresas tem de perceber e
reconhecer que elas precisam de desenvolver relagdes com um certo numero de
stakeholders, ou "dominios de mercado", se quiserem alcancgar o sucesso a longo prazo
no mercado do cliente e por fim é importante assegurar o reconhecimento que as
responsabilidades de marketing ndo sdo apenas uma preocupacdo dos departamentos
de marketing mas antes uma responsabilidade partilhada por todos os departamentos

da empresa.

Durante muitos séculos, as empresas mantiveram relacionamentos pessoais e
presenciais com os seus clientes, isto porque as circunstancias e as caracteristicas

mercatorias eram diferentes e facilitavam esse processo. Atualmente com os clientes
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dispersos por todo o mundo e com a desmaterializagdo nos relacionamentos
(relacionado com o facto do numero de clientes ser consideravelmente maior), as
empresas com mais funcionarios e com uma taxa de rotagdo maior dos mesmos, a
tarefa de conhecer os clientes e fazer uma verdadeira gestao da relagao tornou-se um

desafio muitas vezes dificil de alcangar (Swift 2001).

Neste contexto o CRM tem um papel chave a desempenhar no desenvolvimento das
relacdes com os clientes nomeadamente explorando a relagcdo one-to-one. A utilizacdo
de TI's possibilitam que as empresas se comprometam na memorizagao e descri¢ao de
cada interacdo relevante com o cliente e potencial cliente, permitindo o acesso a todo
o histdrico de interagdes anteriores, podendo a organizacao utilizar essas informacdes

para potenciar os contatos futuros (Frow, 2013).

A generalizagdo e massificacao da utilizacdo da Internet potenciaram o envolvimento
dos clientes no processo de marketing B2C e B2B, possibilitando um didlogo one-to-

one, em vez de depender de comunicacdao em massa (Frow, 2013).

O conceito de marketing one-to-one (divulgado por Peppers e Rogers em muitos livros

e artigos desde 1997) tem englobado os seguintes quatro elementos-chave:
Identidade; Diferenciagao; Interacdo; Personalizacao.

1 . ’,
De acordo com Don Pepers e Marta Rogers,” o marketing one to one tornou-se possivel
devido a trés importantes capacidades que as tecnologias de informacao permitem e
gue sdao o controle dos clientes, a existéncia de um didlogo interativo e a

personalizacdo em massa (Swift, 2001).

Para Marta Rogers a diferenca estd na personalizacdo — na geracdo da
realimentacdo dos clientes, de modo que os profissionais de marketing possam
aprender mais sobre as preferéncias desses clientes, para que as ofertas futuras
de produtos, as embalagens, as entregas, as comunicacdes ou mesmo O0s

pedidos possam ser ajustados a essas preferéncias (Swift, 2001:305).

! Enterprise One One, Copyright 1997, de Don Peppers e Martha Rogers, Ph.D. (Empresa 1:1, publicado
pela Editora Campus.) (N.T.)
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Atualmente abordar o conceito do marketing one to one sem fazer o paralelismo ao
marketing 3.0 parece incontornavel. “Desta forma o marketing 3.0 acredita que os
consumidores sao seres completos cujas necessidades e esperancas nunca devem ser
negligenciadas. Desta forma, o marketing 3.0 acrescenta o espirito humano ao

marketing emocional” (Kotler, 2013: 18).

No que diz respeito a tomada de decisdes os consumidores deixaram de ser
desconhecedores para passarem a estar informados, nas palavras de Kotler “deixaram
de ser passivos para serem ativos na prestacdo de um retorno util as empresas” (Kloter

2013:25).

Na verdade, o paradigma mudou, as organiza¢des orientadas para o cliente no
contexto atual terdo maiores probabilidades de serem bem-sucedidas, ndo obstante
para o conseguirem sera necessario acompanhar as tendéncias, principalmente no que
diz respeito as novas tecnologias. Neste sentido, é importante comunicar pelos canais
certos, tendo em consideragdo a ascensao dos media sociais, como por exemplo o

Twitter, o Youtube o Facebook, entre outros (Kotler, 2013).

Neste contexto é importante que as empresas estejam preparadas ao nivel dos
recursos humanos e tecnoldgicos para processarem a informagao resultante destas

interacGes de forma que se transformem em oportunidades de negécio.

2.2.3 Lealdade

Ill

No passado, era sempre mais facil “cacar” os clientes das empresas concorrentes, no
entanto, atualmente os estudos mostram que as empresas gastam cinco vezes mais

dinheiro na aquisicdo de novos clientes que na retencado dos ja existentes.

Estudos feitos por Reichheld e Sasser revelaram que “quando um relacionamento de
um cliente com uma companhia aumenta, os lucros sobem. E ndo é pouco. As
empresas podem aumentar os lucros em 100% retendo apenas mais 5% dos seus

clientes” (Reichheld, 1997 apud Swift, 2001:76).
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Atualmente os clientes sdao mais independentes do que nunca e querem colocar um
ponto final no poder e na pressdao que as empresas exerceram sobre eles durante
varios anos. A grande maioria dos clientes desconfia das acdes de Marketing que as
empresas realizam e ndao encontram qualquer preocupag¢ao para com eles ou verdade
na relacdo que as empresas estabelecem com eles, alids, muitos pensam que os

consumidores ndo sao a prioridade para os marketers.

Estando o consumidor mais maduro e tendo a internet proporcionado a possibilidade
de escolher o fornecedor e os produtos que deseja consumir, sendo que a oferta
também é, atualmente, muito maior, finalmente sente que tem algum controlo sobre
a relagdo, alids em muitas situagdes os papéis estao invertidos, no extremo sao eles os

donos das marcas.

As empresas, por sua vez, estdo cada vez mais sujeitas a pressao dos mercados

hipercompetitivos sendo a guerra de pregos uma constante.

Em paralelo com o referido no pardgrafo supra, o processo de angariacao de clientes,
para as empresas, torna-se cada vez mais complexo pelo que a solugdao mais rentdvel

passa por manter e fidelizar os clientes existentes.

2.2.3.1 Definicdo de Lealdade

Day (1969) entende que a lealdade compreende a repeticdo de compra e uma
disposicao interna forte relativamente a uma marca, devendo ser analisada em fungao

de critérios altitudinais e comportamentais.

Aaker (1996) defende que a lealdade se mede pela repeticdo da compra, sendo uma
medida da ligagao do consumidor a marca, entendendo-a como uma dimensao central
do capital da marca. Para Aaker (1991) a lealdade a marca reflete a sensibilidade que
um consumidor tem na mudanca de escolha de marca sobretudo quando esta, até ai
selecionada, é alvo de alteracgdes, seja no preco seja nas caracteristicas do produto.
Quando a lealdade do consumir aumenta verifica-se uma menor sensibilidade do

consumidor as acdes das marcas concorrentes.
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Paralelamente ao entendimento da definicdo é importante atentar a forma de o
colocar em prdtica, numa primeira fase é importante perceber se a empresa esta
consciente da sua importancia, seguidamente é necessario avaliar o que estd a ser
feito nesse sentido e se os resultados sdo ou ndo satisfatdrios para poder desenvolver

praticas que conduzam a ambicionada lealdade dos clientes.

2.2.3.2 Escada de Lealdade do Relacionamento com o Cliente

Frow e Payne, (2013), através da ilustragao 2, infra, identificam os diferentes estagios
do relacionamento com os clientes desde a fase em que ainda é um prospect (algo que
se perspetiva) até ao nivel em que é fiel e rentavel. As diferentes fases sdo ilustradas
por uma escalada que sugere que a transicdo dos clientes de um nivel para o outro
exige um esforco de ambas as partes (empresa e cliente), ou seja, € um caminho que

tem de ser percorrido por estes dois intervenientes.

A primeira tarefa é passar do nivel de “Prospect” até o primeiro degrau, “Comprador”,
significa que nesta fase o cliente ja experimentou o produto ou o servico. O objetivo
seguinte é transformar o novo comprador num “Cliente frequente”, isto é, que compra
regularmente. Atingido tal objetivo é necessario criar metodologias que o tornem um
cliente leal e que ndo seja vulnerdvel as investidas da concorréncia, a este nivel o
cliente torna-se um “Suporte” da empresa, mutatis mutandis, o cliente leal é um pilar
base da empresa. Na continuacdo da evolucdo da relacdo ele vai-se tornar um
“Defensor” da marca ou da empresa, demonstrando a sua satisfacdao entre outros
meios através do word-of-mouth que é um excelente meio de publicidade para as
empresas. Num contexto business-to-business o “Defensor” pode vir a tornar-se no
"Parceiro" que esta intimamente ligado a uma relacdo de confianca e estratégica com

o fornecedor.

O antepenultimo estagio da evolucdo da relacdo empresa/cliente s6 podera ser
atingido pelo esfor¢o conjunto de toda a organizacdo, este é um processo de cocria¢do
de valor de todas as unidades e pessoas com quem o cliente interage, no seu ciclo de
relacionamentos no interior da organizacdo. Desta feita, o desempenho de uma

unidade ou departamento é afetado pela forma como as atividades das outras
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unidades s3o realizadas, neste processo a tecnologia desempenha um papel fulcral
uma vez que ela permite adquirir, reter, servir e ampliar a rede de clientes de uma

maneira extremamente eficiente e com um nivel de personalizacdo muito elevado.

llustragdo 2 - Escada de Lealdade de Relacionamento com o Cliente

“Parceiro”
Alguém que é um parceiro de negécios, ambas as partes
procuram uma relagdo rentével a longo prazo

Defensor”
Alguém que recomenda fortemente uma certa pessoa aos
outros, que faz o marketing por essa pessoa

“Suporte”
Alguém que gosta da sua organizagdo, mas s o apoiara de
forma passiva

“Comprador”
Alguém que ja fez negdcio com a organizagao

“Prospeto
Alguém que ainda tem que fazer negdcio com a organizagdo

Fonte: Frow e Payne, 2013, p. 87

2.2.4 Customer Life Time Value

Na fase em que o departamento de marketing ou de vendas estd a fazer o esforco para
angariar o cliente é importante ter alguns fatores em consideracao, nomeadamente as
intencbes do cliente, isto é, se o cliente, naquele momento pretende apenas uma
interacdo pontual com a empresa ou se pretende estabelecer uma relagdo de longo
prazo. Mediante esta andlise (que podera ser falivel) a organizac¢do vai avaliar o quanto

estard disposta a investir na relacdo com o cliente.
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Customer Lifetime Value”, CLV, de acordo com este conceito, o cliente é analisado do
ponto de vista da contribuicdo para as receitas e lucratividade da empresa durante o

tempo de vida da relacdo potencial estimada.

No seguimento de estudos mais profundos sobre a lealdade do cliente foram criadas
algumas férmulas para apurar o real valor do cliente para a organizagdo. Destes

estudos surgiram dois conceitos importantes:

= customer value

= customer lifetime value

Customer value — significa o valor para o cliente, visto por Kotler (2000) como sendo a
percecdo do cliente do resultado obtido na compra e uso do produto ou servico

adquirido (custo-beneficio).

Customer lifetime value - Diz respeito ao valor atual de futuros fluxos de caixa

atribuidos a relagdo com o cliente (Farris et al. 2006).

Enquanto abordagens tradicionais, a segmentacdao de mercado identifica grupos de
consumidores pelos hdbitos de compra, comportamento e descricao do cliente. Nesta
Otica o CRM oferece a oportunidade de examinar os consumidores individuais ou
grupos e calcular qual dos consumidores é mais lucrativo para a empresa. A métrica
CLV calcula lucros passados do cliente, soma todas as margens de todos os produtos
comprados ao longo do tempo menos o custo da aquisicdo do cliente. Para isto é
calculada uma previsdo das margens de futuras compras com diferentes abordagens

para diferentes clientes, descontado o presente valor (Cravens e Piercy, 2009).

Este processo permite uma estimativa dos lucros gerados pelo cliente durante o tempo
em que permanece na empresa. Esta ferramenta é muito importante para que as

equipas de marketing e vendas se foquem nos clientes mais lucrativos para a empresa.

Segundo Reichheld e Teal (1996) o aumento da rentabilidade de um cliente advém do
preco pago pelos clientes leais, das vendas efetuadas através de referenciacdo e
através da poupanca obtida pelo facto de se fornecer ao mesmo cliente, evitando os

custos de prospecdo de novos clientes.
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Cravens e Pierce. (2009) relatam um estudo conduzido pela Deloitte Consulting que
descobriu que as empresas que consideram os CLV sdao 60% mais lucrativas que as que

nao o consideram.

Peppers e Rogers (1993) identificaram trés grupos de clientes, diferenciados em

fungdo do seu valor real e potencial:

=  MVC — Most Valuable Customers ou os clientes mais valiosos;
= MPC - Most Growable Customers ou os clientes com mais potencial;
=  BZC - Below Zero, ustomers ou os clientes ndo rentaveis (ou clientes abaixo de

zero, em termos literais).

Gronroos (2001) refere que os clientes que podem nao ser lucrativos num dado
momento do tempo, podem tornar-se lucrativos no futuro, em resultado de uma
mudanca de conjuntura, ou devido a um aumento do rendimento disponivel, ou ainda
um simples mudanca de necessidade. Tal significa, pois, que é importante estar atento
e até mesmo estimular o crescimento de determinado tipo de clientes que no futuro

podem ser rentdveis para a empresa.

2.2.5 Teoria dos Recursos e o CRM

Algumas empresas utilizam o CRM de forma eficiente e rentdvel devido ao facto de
ndo o separarem das atividades e recursos que a organizacdo utiliza parece claro que
existe uma evidéncia clara que os recursos e as suas capacidades sdao necessarios para

a implementacdo de uma solugdo de CRM.

Estudos recentes indicam que sé tecnologias de informacao nao sdo suficientes para
promoverem ganhos significativo de performance (Bapharadwaj 2000; Borges et al,
2009; Chang et al, 2010; Coltman, 2007; Melville et al, 2004 apud Rapp et al. 2010:
123),

Destarte significa que uma organizacdo ndo tera qualquer vantagem competitiva se
decidir implementar tecnologias de informacdo de forma isolada e sem ter em conta

outras dimensGes igualmente importantes e complementares. Sob um ponto de vista

20



Customer Relationship Managment (CRM) e a Integragao com Sistemas de Apoio a Decisdo

mais simplista, os recursos sdao todos os ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa,
tais como os equipamentos, as patentes e marcas, conhecimento em tecnologia,
aplicacdo das capacidades pessoais, procedimentos eficientes, entre outros como

defende Wernerfelt (1984).

Para Barney (1991) os recursos duma empresa sao todos os ativos que a mesma
controla, incluindo o processo e a capacidade organizacional, a informacdo e o
conhecimento. Para este autor as empresas atingem um desempenho superior com o
desenvolvimento de competéncias e com o facto de possuirem recursos raros,

valiosos, de dificil imitacdo, sendo dificil existir um substituto equivalente.

De acordo com a Teoria dos Recursos as capacidades sdo definidas como a habilidade
gue uma firma tem em integrar e implementar recursos valiosos e combinados para
atingir uma performance superior (Day,1994; Teese et al.,, 1997; Eisenhardt e

Martin,2000; Wu, 2007, 2010 apud Rapp et al. 2010: 1229)

Nesta ldégica, o facto de uma empresa utilizar o mesmo software ou um equipamento
idéntico, ndo significa que ird obter um desempenho superior, tudo depende da forma
como estdo colocados os processos de apoio ao negdcio e ainda o desempenho dos

recursos humanos.

Neste sentido vao também Frow e Payne (2013) que sustentam que no caso concreto
de implementacdao de um sistema de CRM, tecnologia devera ser integrada com os

processos de negdcio existentes e com os recursos humanos da empresa.

Os recursos humanos, os processos de negdcio e tecnoldgicos sao os elementos chave
para a correta implementacao de um sistema de CRM, sugerem que a capacidade
tecnolégica de CRM necessita da orquestracdo da combinacdo de varios recursos e
capacidades, sendo que nenhuma delas quando adotada isoladamente gera resultados

positivos (Coltman, 2007 apud Rapp et al. 2010: 1230).

Resumidamente as organizacbes na sua analise e definicdo de estratégia para
angariacdo e acima de tudo fidelizacdo de clientes tém de ter sempre em conta que a

implementacdo do CRM so sera plenamente eficaz quando se tem em consideracao
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diferentes variaveis (associadas a organizacdo e desempenho do mesmo) sendo que

destacamos os recursos humanos de cada uma.

2.2.5.1 Capacidade de Ligag¢do aos Clientes

De acordo com a Resource Based View (RBV), as relagdes que cada empresa estabelece
com os clientes sdo vistas como um recurso intangivel, raro e que é muito dificil de
copiar pelos concorrentes. Na mesma linha de pensamento, Day (1994), refere e

defende que estas capacidades sdao muito valiosas para a organizagao.

Cada organizagao trabalha o mercado de forma diferente, dependendo da estratégia
definida e ainda de um conjunto de fatores que sdo necessdrios para colocar a
estratégia no terreno de forma eficaz. A forma de selecao dos clientes alvo, a maneira
de chegar a esses clientes, a gestdao do contato e a relagdo com esses clientes ou ainda

os segmentos alvo dependem muito do tipo de cultura da organizagao.

Os segredos do sucesso do relacionamento ndo estd diretamente relacionado com a
questdo de ter/apresentar/oferecer apenas ou os melhores produtos ou servicos, ou a
melhor publicidade, ou a melhor marca ou a melhor CRM mesmo que esses fatores
sejam extremamente importantes. O segredo passa sim em ter a capacidade de
integrar todos estes fatores de forma natural, gerando valor sempre que existe

interagao com o cliente.

A maioria das empresas diz saber quem sdo os seus clientes e quantos clientes tem
guando na verdade, analisando tal afirmacdo é falso. Muitas dessas empresas sdo tao
grandes que ficam perdidas nas suas préprias ideias. Elas esquecem-se que estdao no
negocio para servir e gerar valor aos clientes, como é 6bvio em troca de um valor, a
menos que sejam organizacbes sem fins lucrativos. Os clientes infelizmente e na
generalidade sentem-se tratados como clientes de segunda (ou seja clientes de menor

importancia) apesar do marketing dizer que o cliente é sempre o Numero Um.

Empresas com uma forte orientacdo para o mercado, de uma forma intuitiva,
contribuem para a construcdo de uma relagao préxima com o cliente, aumentando a

lealdade dos niveis de satisfacdao do cliente.
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2.2.5.2 Capacidades Tecnolégicas CRM

E objetivo das organizacdes integrarem as Tl para aumentarem as suas capacidades e
ao mesmo tempo melhorarem o entendimento do comportamento dos seus clientes,
desenvolvendo modelos de previsdao, construindo comunica¢des efetivas com os
clientes e respondendo em tempo real, com base em informacdo precisa (Chen e

Popovich, 2003).

Demonstra-se que a infraestrutura tecnoldgica, quando combinada com recursos
humanos e capacidades intangiveis de IT contribui para o aumento da performance

(Bharadwaj, 2000 apud Rapp et al. 2010: 1230).

A tecnologia de integracdo permite as organizacdes desenvolverem melhor o
relacionamento com os clientes, proporcionando uma visdo mais ampla do
comportamento desse mesmo cliente (Thompson et al., 2006), assim, as organizacdes
sdo obrigadas a integrar as IT para melhorar a capacidade de compreensdo do
comportamento do cliente, desenvolver modelos preditivos, construir uma
comunicacdo eficaz com os clientes e responder a esses mesmos clientes em tempo

util e com as informagdes solicitadas

2.2.5.3 Processos de Negdcio

De acordo com Swift (2001), CRM deve ser integrado em todos os processos em que a
empresa estd envolvida, com todos os quais ela trabalha (até mesmo fornecedores) e
todos com os quais ela transaciona. Quando uma empresa diz que o seu objetivo é um

excelente servico ao cliente, isso quer dizer toda a empresa esta envolvida.

Para Mendoza et al. (2007), processos que tenham um impacto direto na interacdo
com o cliente devem ser tratados de forma prioritdria quando integrados e

automatizados num sistema de CRM.

Os varios processos existentes na empresa devem ser adaptados a dimensdo e aos
recursos, tecnoldgicos, clientes, recursos humanos, de forma que exista uma
integracdo harmoniosa de todas as areas. Cada empresa em funcdo da sua atividade e

complexidade cria os processos que servirdo de apoio as varias areas.
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De acordo com Mendoza et al. (2007), os principais processos de negdcios que devem
ser abordadas na implementacdo do CRM s3ao marketing, vendas e servigos

naturalmente integrados com todos os restantes processos que servem de base.

2.2.5.4 Pessoas

Conforme ja referido os funciondrios da empresa e os clientes sdao elementos chave no
processo de CRM, tendo papéis diferentes sendo, no entanto, os responsaveis pelo

contato ou interagao com o cliente, com a informacgao registada no CRM.

Todas as atividades realizadas pelos trabalhadores pode significar tudo que uma
empresa faz e que causa impacto sobre os clientes, isso implica que é necessario
formar/consciencializar todas as pessoas que terdo contacto direto com os clientes

(Swift, 2001).

Para Swift (2001) em qualquer empresa isso pode comegar com algo aparentemente
de menor importancia como o simples atendimento de um telefone de uma forma
agradavel ou com a pessoa que presta um servico ou uma assisténcia ao cliente e da

forma como o faz.

Existe uma preocupacdo com a necessidade da formacdo dos colaboradores, com as
suas aprendizagens e com a melhor forma de interagir com os clientes utilizando a
informacdo disponibilizada pela tecnologia, oferecendo novos produtos e servigos, em
vez de sugerirem novos processos (Frow e Payne, 2013). Mesmo funcionarios que nao
tenham responsabilidades de gestdo de clientes podem envolver-se em atividades que

sao criticas para a qualidade do servico ao cliente.

2.3 Orientacao para o Mercado

No paradigma atual, em que os mercados sdo cada vez mais competitivos, as margens
menores, 0s concorrentes mais bem preparados e os clientes cada vez mais exigentes
€ necessario que as modernas organizacdes adotem estratégias que lhes permitam

estar constantemente a monitorizar as transformagdes do ambiente em que estdo
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inseridas. Essas transformacbes deverdo ser analisadas pela organizacdo e caso se
revelem positivas para a estratégia da empresa deverdo ser rapidamente transmitidas

e incorporadas na organizacao.

Atualmente a conceptualizagdo de orientagdo para o mercado representa um recurso
especifico das empresas que lhes permitem compreender as necessidades do mercado
e desenvolver capacidades e competéncias que ligam a organizacdo ao ambiente onde
estdo inseridas, (Day, 1994; Narver e Slater, 1999; Song et al 2007 apud Rapp, et al.,
2011: 165).

Muitas empresas apesar de nao terem presentes os conceitos e o significado de
orientagdo para o mercado fazem-no de uma forma natural, entendendo as
necessidades dos seus clientes, procurando constantemente produtos e solugdes que
vdo de encontro as suas exigéncias, ndo deixando nunca de estarem atentas ao

benchmarking e as movimentagdes dos seus concorrentes mais proximos.

Normalmente a administracdo e os diretores de empresas com esta cultura de
orientacdo para o mercado sdao muito ativos na passagem desta filosofia de trabalho,
transmitindo de uma forma natural esta preocupacdo para os vdrios elementos das
equipas da empresa. Muitas vezes os processos estdo criados e orientados para esse
fim, existindo um departamento de marketing muito ativo e capaz de contagiar e
influenciar toda a organizagdo. Como resultado deste comportamento, numas
organizagdes mais intuitivo, noutro resultado de um trabalho pensado e estruturado, o
cliente sente-se acompanhado permitindo o aumento da sua satisfacdo manifestando-

se num aumento da taxa de fidelizacdo e lealdade.

Diversos estudos de investigacdo sugerem que as organiza¢bes orientadas para o
mercado possuem as caracteristicas necessdrias que lhes permitem diagnosticar as
suas capacidades atuais, e permite-lhes tracar um caminho onde antecipam as suas
necessidades futuras para se manterem, elevarem e, eventualmente, destacarem no
mercado uma vez que estando sempre “num passo é frente” redesenham os processos

que suportam as novas necessidades, (Day, 1994).
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Nesta 6tica, alguns autores desenvolveram estudos importantes para aprofundar este
tema, dos quais se destacam Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) que ainda
hoje sdo uma referéncia no meio académico para a sistematizacdo do conceito de
orientagdo para o mercado. Desta feita os seus trabalhos baseiam-se em torno de duas
perspetivas tedricas, a Perspetiva Comportamento e Processo, representada pelo
estudo de Kohli e Jaworski (1990) e Perspetiva Cultural desenvolvida pelo estudo de

Narver e Slater (1990).

Vejamos cada um dos supra referidos estudos.

2.3.1 Orientacao para o Mercado segundo Kohli e Jaworski

Para estes autores a orientagdo para o mercado foi concebida como um processo
organizacional estando relacionado com recolha, preparacdo e utilizacdo da
informacao existente no exterior, ou seja, a orientacao para o mercado, segundo estes

autores, resumidamente assenta em trés aspetos fundamentais, que sao:

e Geragao de inteligéncia de mercado (intelligence generation);
e Disseminacdo da inteligéncia (“intelligence dissemination);

e Resposta da empresa a esta inteligéncia (organisation-wide responsiveness);

O conceito “Inteligéncia de mercado” pode definir-se como um conjunto de
informagdes que afetam as necessidades e preferéncias, atuais e futuras, dos clientes a
qual pode ser recolhida pela organizacdo de acordo com mecanismos mais ou menos
formais (por exemplo, reunides com clientes, analise de relatérios e bases de dados,
realizacdo de inquéritos — este tipo de informacGes podem ser recolhidas com a

utilizacdo de tecnologia).

Kohli e Jaworski (1990) no estudo que realizaram sustentam que a geracdo de
inteligéncia de mercado deve ser da responsabilidade de todos os departamentos da
organizacdo e ndo apenas do departamento de marketing e vendas. O objetivo
maxime é identificar e percecionar quais as necessidades atuais e futuras dos clientes

bem como identificar quais os fatores externos que as podem influenciar, assim um
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exemplo dos referidos fatores externos sdo fatores tecnoldgicos, as frequentes

alteragdes legislativas, a concorréncia, entre outros fatores ambientais.

Um aspeto essencial deste processo de identificacdo é a necessidade de garantir que o
conhecimento obtido na fase anterior deve ser difundido e assimilado por toda a
organizacdo, nao ficando retido por quem o identificou devendo posteriormente ser

analisado e, caso se releve importante, difundido pela organizagao.

Sob o ponto de vista operacional a implementacdo deste conceito implica a resposta
transversal por parte de toda a organizagdo ao conhecimento difundido,
manifestando-se em acdes concretas e direcionadas a ir de encontro as necessidades e

“quereres” dos consumidores, nesse sentido, é essencial:

e Conhecer os clientes e manter contacto com eles;

e Assegurar que eles recebam o que desejam da organizagao;
e Assegurar a satisfagao do cliente;

e Avaliar de forma sistematica os concorrentes;

e Monitorizar as altera¢des ao ambiente externo.

2.3.2 Orientacao para o mercado segundo Narver and Slater

Narver e Slater (1990) definem orientacdo para o mercado como uma cultura

organizacional.

Estes autores partem do entendimento de cultura organizacional como “um padrao de
valores e crencas compartilhados que ajudam a compreender o funcionamento

organizacional e fornecem aos individuos normas de comportamento na organiza¢ao”.

Através da ilustracdo 3 pode-se observar os elementos que Narver e Slater (1990)
consideram importantes na construcao da orientacdo de mercado que consiste em
trés componentes comportamentais tendo como elementos centrais o foco no longo

prazo e no lucro. Os componentes sdo os seguintes:

e Orientacdo para o cliente (“customer orientation”);
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e Orientagdo para a concorréncia (“competitor orientation”);

e Coordenacgdo interfuncional (“interfuctional coordination”).

llustracdo 3 - Modelo de Orientagao para o Mercado

Orientagdo para o
Cliente

Foco no

lucro a
longo prazo

Orientagdo para os Coordenagdo
Concorrentes Interfuncional

Fonte: Narver e Slater, 1990, p.23

Em correspondéncia com as conclusdes destes autores analisam-se as componentes

referidas:

Orientagao para o cliente:

Diz respeito a compreensdo permanente das necessidades dos clientes atuais e
potenciais e ao uso desse conhecimento para a criacdo de um valor superior para o

cliente o qual se pode concretizar de duas formas:

e Aumentando os beneficios relativamente aos custos;
e Reduzindo os custos relativamente aos beneficios do cliente (Narver e Slater,

1990).
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Orientagao para os Concorrentes:

Refere-se ao acompanhamento permanente das estratégias e potencialidades dos
concorrentes atuais e potenciais, nos segmentos alvo, e ao uso desse conhecimento
para criar um valor superior para o cliente. Implica, desta forma, uma atencao
constante quer no curto prazo, pela analise dos pontos fortes e pontos fracos dos
concorrentes, quer no longo prazo, pela andlise das suas estratégias e potencialidades.
N3o obstante o supra mencionado, estes autores alertam que esta atividade nado é
suficiente se for realizada de forma isolada, sendo que as empresas deverdo estar
sempre preocupadas em desenvolver estratégias que as tornem mais competitivas, tal
objetivo sera alcancado através do permanente desenvolvimento dos seus produtos e

servicos (Narver e Slater, 1990);

Coordenagao interfuncional:

Corresponde a permanente coordenacdo de todas as areas funcionais na organizacao,
na utilizacdo da informacdo sobre o mercado de forma a criar um valor superior para o
cliente alvo. A organiza¢do deverd focar-se na utilizacdo coordenada dos seus recursos
na cadeia de valor, num esforco continuo de criar este valor superior (Narver e

Slater,1990);

Foco no lucro a longo prazo:

Este deve ser o objetivo predominante na empresa. Estes autores defendem que,
numa légica de orientacdo para o mercado, a rentabilidade é um objetivo do negdcio.
A focalizacdo no longo prazo obriga as organizacbes a procurarem formas de
oferecerem permanentemente valor adicional aos seus clientes para evitar que os seus

concorrentes superem a vantagem anteriormente criada (Narver e Slater, 1990).

2.3.3 Orientacao para o Mercado, Segundo Day

Outro autor, Day (1994), no seu estudo chega a uma conclusdo mais ampla do que é a

orientacdo para o mercado, defendendo esta consiste numa capacidade superior, da
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empresa entender e satisfazer os requisitos do cliente o que proporcionard um

desempenho superior para a organizagao.

Cabe a cada organizacao decidir quais as capacidades organizacionais que devem ser
implementadas no sentido de obter niveis superiores de relacionamento com o
cliente, para a prossecucdo deste objetivo, a cultura e coordenacdo interfuncional

assumem particular importancia.

Através deste processo as organizacdes obtém um conjunto de ferramentas que se
tornam muito dificeis de serem copiadas ou implementadas pelos concorrentes,
revelando-se de extrema importancia sob o ponto de vista distintivo das suas pares

destacando-se, assim no nivel competitivo.

Na sua abordagem, Day (1994) propde uma classificacdo das capacidades a serem

desenvolvidas pelas organizacdes, dividindo-as em trés categorias:

e |nternas;
e Externas;

e Ligacdo entre as internas e externas.

As Capacidades internas dizem respeito aos processos internos da organizacao

(recursos humanos, financeiros, operacgdes e tecnologia);

As Capacidades externas referem-se ao mercado (por exemplo, relacionamento com

os clientes e fornecedores, desenvolvimento de canais de distribuicdo);

As Capacidades de ligacao sdo processos que existem para integrar as capacidades
internas e externas (por exemplo, servicos ao cliente, desenvolvimento de novos

produtos e/ou servigos).

As capacidades de ligacdo ou encaixes entre os processos sdao o que distinguem as
empresas, mesmo implementando processos idénticos, a execu¢do dos mesmos difere
muitas vezes por pormenores, ao nivel dos recursos humanos, ligacdes dos processos
interdepartamentais que mormente fazem diferenca no contato do cliente com a

organizacao (Day, 1994).
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2.4 Orientacdo para a Tecnologia

2.4.1 Definicao de Orientac¢ao para a Tecnologia

A Orientacdo para a Tecnologia representa a capacidade das organizacdes em
reconhecerem e adaptarem tecnologias emergentes (Gatignon e Xuereb; 1997; Zhou,

Yim e Tse 2005 apud Rapp et al., 2011: 165).

As organiza¢Oes orientadas para as Tecnologias de Informacgdo (TI) tendem a investir
mais em investigacdo e desenvolvimento e assumem um maior compromisso na
implementacdo de novas tecnologias em toda a organiza¢dao (Gatignon e Xuereb,

1997).

Tendencialmente empresas com uma forte orientagdo para o mercado e que atuem
em mercados muito dinamicos e competitivos tendem a utilizar tecnologias que |hes

permitem obter vantagens competitivas relativamente aos seus concorrentes.

2.4.2 Relacdo entre Orientaciao para a tecnologia e Orientacdo para o Mercado

Estudos recentes sugerem que as organizacdes podem aumentar o seu nivel de
aquisicdo e retencao de clientes com a integragao de Tl nas suas praticas de Marketing
para alimentar interacGes mais eficazes com os clientes (Brodie, Winklhofer, Coviello, e

Johnston, 2007; Coviello, Milley e Marcolin, 2001 apud Rapp et al., 2011: 162).

Existem vdrias ferramentas de Tl que permitem as empresas organizarem 0s Seus
processos de ligacdo ao mercado e gerirem a informacdao dos atuais e potenciais
clientes, estas ferramentas podem ser trabalhadas isoladamente ou integradas,

dependendo do nivel de maturidade e exigéncia que as organiza¢Oes pretendem.

As ferramentas de Customer Relationship Management (CRM), Sales Force Automation
(SFA), e-commerce Websites sdo um exemplo claro da integracdo de Tl nos processos
de Marketing e Vendas. Consequentemente solu¢cdes complementares de Business
Intelligence (Bl) sdo de extrema importancia enquanto solucdo agregadora e geradora
de conhecimento resultante da normalizacdo da informacdo contida nos vdrios

sistemas implementados.
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Alguns exemplos de tecnologias que a grande maioria das empresas recorrem

atualmente e que tém um grande impacto no desempenho e competitividade das

empresas sao:

Enterprise Resource Planning (ERP) que sdo sistemas de informagdo que
integram todos os dados e processos de uma organizacdo num Unico sistema
(financeira, contabilidade, recursos humanos, producdo, marketing, vendas,
compras, etc.);

Sales Force Automation (SFA) é um sistema que grava automaticamente todas
as etapas de um processo de vendas. O SFA deve ser totalmente integrado em
todos os departamentos que lidam com a gestao de atendimento ao cliente
para que se possam aferir como foram desenvolvidas todas as etapas do
processo, a intervencao de cada trabalhador, etc;

Customer Relationship Management (CRM) trabalha em todos os
departamentos corporativos de modo a ajudar a harmonizar cada parte da
organizagdo no pensamento, que tem que estar centrado no cliente;

Data Warehouse e Data Mining; Data Warehouse é um repositorio informatico
gue uma organizacdo usa para armazenar dados e tem o intuito de facilitar a
elaboracao de relatérios e analises. Data Mining é a descoberta automatizada
de extrair padrdes dados;

Websites, Portais Business to Business (B2B), Business to Customer (B2C),
extranets sao plataformas que permitem uma relagdao mais préxima e interativa
com os clientes e potenciais clientes, o cliente tem acesso a toda a informacao
gue a empresa pretende a distancia de um click;

Business Intelligence (Bl) sdo sistemas de recolha, organizacdo, analise, partilha
e monitorizagdo de informagdes que oferecem suporte a gestao de negdcios

(Arabe et al., 2010; Hackney et al., 2012; Rapp et al,. 2010, 2011).

Com a implementacdo das tecnologias certas adequadas a cada organizacdo e aos

clientes e com uma forte orientacdo para o mercado, firmemente interiorizada, estdo

criadas as condi¢gdes para que sejam desenvolvidas competéncias internas que

facilitem a execucdo dos processos de negoécio que culminam num desempenho
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superior da empresa face aos seus concorrentes o que faz com que a empresa se

destaque.

A ilustracdo 4, Swift (2001) faz uma analogia muito interessante entre a evolugao do
marketing e as tecnologias disponiveis. Existe uma grande proximidade entre estes
dois conceitos pelo que, podemos questionar qual é que é o maior impulsionador da
mudanca, isto é, se é a evolucdo do marketing que gera novas tecnologias ou se sdo as
novas tecnologias que fazem evoluir o marketing e as formas e meios de atingir os seus

objetivos.

Analisando tal questdo pode-se considerar que o caminho para a mudanca é um
processo conjunto e que o marketing e as novas tecnologias se complementam, sendo
que o consumidor tem um papel ativo e de suma importancia na geracao da mudancga,
0s seus comportamentos e hdabitos de consumo em ultima andlise sdo o teste ao

bindmio tecnologia vs marketing.

llustragdo 4 - Evolugdo do Marketing Segundo Caracteristicas e Tecnologia Utilizada

Marketing

Marketing Marketing

uma um

Marketing

de massa de Cliente

dirigido

Caracteristicas:
-Participagdo no
mercado

-Vendas individuais
-Segmentacdo limitada
-Grandes campanhas
-Caro

-Tratamentos Unicos
-Enfoque nas
transagoes
Tecnologia:

-Interna
-Malas-diretas
-Arquivos
simples/malas
-Alguns pacotes de
aplicagbes

Caracteristicas:
-Campanhas
segmentadas
-Marketing de massa
reduzido

-Enfoque nos produtos

Tecnologia:

-Bases de dados
individuais

-Aplicagdo para
projetos

Solugdes proprietarias
-Andlise limitada

Caracteristicas:
-Participacdo dos
clientes

-Life-time Value
-Distribuicdao de modelos
-Refinamento continuo
-Tratamentos multiplos
-Enfoque no cliente
-Amplitude dos
relacionamentos
-Orientado para evento
Tecnologia:

-Data warehouse
-Dados &analise
integrados
-Conhecimento do
cliente

-Processo de analise de
modelagem e
refinamento

Fonte: Swift, 20001, p. 38

Caracteristicas:
-Segmentacdo interativa
-Comparagdo em tempo real
-TV interativa

-Paginas de web ativas
-Interagdo com clientes
-Relacionamentos
individualizados
-Comparag¢do em tempo real
-Orientado para previsdo

Tecnologia:
-Integragdo com data
warehouse

-Ativado para internet
-Integragdo com muitos
pontos de contacto
-Processo inter-
organizacional

Gestdo por interagao
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2.5 Business Intelligence

2.5.1 Conceito Business Intelligence

A utilizacdo do termo Business Intelligence (Bl) é relativamente recente, sendo que
anteriormente era designada por Sistemas de Suporte a Decisdo. Estes sistemas
integram um conjunto de ferramentas de gera¢do de relatérios que permitem aos
utilizadores extrair a informacdo de apoio a tomada de decisdo nos formatos mais

apropriados para este fim (Alter, 2002 apud Santos e Ramos, 2009: 78).

O termo BI faz referéncia a varios sistemas informaticos e processos de transformacao
de dados em informacdo e, posteriormente, em conhecimento que pode
eventualmente ser usado para diversos fins sendo o principal incrementar a
assertividade da tomada de decisdo da organizacdo (Lonnqvist e Pirttimaki, 2006;

Williams e Williams, 2007 apud Hackney, 2012: 729).

Segundo Santos e Ramos, (2009) os sistemas de Bl combinam dados com ferramentas
analiticas, de forma a disponibilizar informacao relevante para a tomada de decisdo. O
objetivo destes sistemas é melhorar a disponibilidade e qualidade desta informacao

para que esta, quando utilizada, seja completa e ndo permita interpretacdes erradas.

Os sistemas de Bl combinam a recolha de dados, o armazenamento dos mesmos e a
gestdo de conhecimento com diversas ferramentas de andlise que permitem extrair

informacao util a partir dos dados armazenados como ilustrado na ilustragao 5.
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llustragdo 5 - Arquitetura e componentes do Bl

ETL — Extraction Transform and Load

i ,
CRR ERP YWelbsites
0 7 5 &
ﬁ . ﬂ Ef_-h
y: BUSINESS INTELLIGENCE N

Fonte: Adaptado de Turban, 2008
As tarefas normalmente associadas ao Bl s3o:

. Elaborar previsGes baseadas em dados histéricos, nos desempenhos passados e
atuais da organizacao;

. Criar cendrios que evidenciem o impacto da alteracdo de diversas variaveis;

J Permitir o acesso ad hoc aos dados para responder a questdes que ndo estdo
pré-definidas;

J Analisar detalhadamente a organizacdao, obtendo um conhecimento mais
profundo da mesma.

Para Turban et al. (2008), Bl permite um acesso interativo aos dados (por vezes em
tempo real) e permite a sua gestdo para fornecer aos gestores empresariais e analistas

a capacidade de realizar uma andlise adequada da realidade da empresa.

Wells (2008) entende Bl como a capacidade que uma organizagao tem para raciocinar,
planear, prever, resolver problemas, pensar abstratamente, compreender, inovar e
aprender de modo a aumentar o conhecimento organizacional, informar os processos

de decisdo, fomentar agdes efetivas e ajudar a estabelecer e atingir metas de negdcios.
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2.5.2 Data Wharehouse

“Data Warehouse (DW) é um repositério construido especificamente para a
consolidagao da informagdo da organizagdo num formato valido e consistente,
permitindo aos seus utilizadores a analise de dados de uma forma seletiva” (Santos e

Ramos, 2009: 78).

Segundo os mesmos autores DW é uma base de dados que é mantida de uma forma

auténoma em relagdo as bases de dados operacionais da organizagao.

“Os sistemas de DW, com informagbes histéricas detalhadas centradas no cliente,
permitem que as empresas sejam participantes, dgeis e responsaveis no mercado e

permitem decisdes sdlidas de marketing e de alocacdo de recursos”(Swift, 2001:74).

De acordo com Frow e Payne (2013), a utilizacdo de uma arquitetura centralizada e
distribuida, em conjunto com a integracdo de fontes de informacdo de todos os
sistemas internos e externos da empresa, fluxos de processos e intercambio de
informacgdes sobre decisGes e alocacdo de recursos certos, exatamente no momento

certo, permite a gestao avancada dos negécios.

Os sistemas de informacdo das empresas sdo redefinidos para recolher dados de
transagdes de diversas fontes dispares em toda a organizacdo e direciona-los para um
ponto central de reconciliacdo e coordenacdo das informacgdes obtidas, organizando os
dados por diferentes areas, assuntos, etc. Essas areas podem ser, desde de diferentes
areas da empresa, como clientes, produtos, financas, vendas, marketing e

pontos/franquias/canais de distribuicdo.

Ailustragdo 6 é um exemplo de como um DW pode recolher informagdes de fontes tao
diversas como um ERP, CRM, um Web Site ou outras fontes de dados utilizadas pela

empresa.
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llustracdo 6 - Solugdes Integradas de CRM
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Fonte: Adaptado de Frow e Payne, 2013

O conceito de Bl integra a atividade de exploracdo do DW, incluindo consultas pré-
definidas, consultas ad hoc e elaboragdo de relatérios, que normalmente permitem a
monitorizacdo da evolugdo ocorrida nos principais indicadores de negdécio ao longo da

vida da organizacao.
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2.5.2.1 Descoberta de Conhecimento em Bases de Dados

A aprendizagem organizacional estd associada a capacidade da organizagao
para mudar a forma como se entende a si mesma e entende o seu ambiente.
Estd também associada a mudanga de comportamentos que derivam desses
entendimentos. Estas mudancas surgem em funcdo das experiéncias a que vai
estando sujeita ao longo da sua existéncia. Para que a organizacdo possa
aprender é necessdrio que consiga enquadrar a experiéncia nos conhecimentos

pré-existentes (Santos e Ramos, 2009:36).

A supra mencionada mudanca é muitas vezes suportada por sistemas informaticos
capazes de captar, comunicar e interpretar informacdo relevante aos processos de
decisdo que permitem, consequentemente transformar o conhecimento obtido em
conhecimento organizacional, isto é, que é acessivel a toda a organiza¢do. Estes
sistemas incluem as bases de dados, DW e as aplicacbes que analisam e identificam
padrdes na informacdo armazenada; fazem ainda parte desde grupo os sistemas de
gestdo de fluxo de trabalho, sistemas colaborativos, sistemas de apoio a decisdo dos
individuos e grupos, sistemas de apoio a comunicacdo, entre outros (Santos e Ramos,

2009).

De acordo com Swift, (2001), o processo de exploracdo de dados consiste na
apresentacdo de novos conhecimentos, anteriormente ndo detetdveis, selecionados
de um DW que permitem decisGes que possam ser devidamente direcionadas e

assertivas.

As expectativas em relacdo a exploracdo e analise de dados precisam ser realistas e
devem ser fundadas no verdadeiro entendimento do que é a extracdo de dados e do
gue ela pode ou ndo fazer e desse conhecimento trair o que é importante para a
organizacdo. Swift (2001), baseando-se na literatura recente, da alguns exemplos da

descoberta do conhecimento em bases de dados:
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e “A descoberta do conhecimento em bases de dados é um processo nao-trivial
de identificacdo de padrdes de dados, validos recentes, potencialmente lteis e,
em ultima instancia entendiveis.”?

e “A exploracdao de dados é um processo de analise detalhada de dados, para
extrair e apresentar informacdes recentes, implicitas e que possam ser
acionadas para resolver um problema empresarial.”?

e “A exploracdo de dados é o processo de extracdo de informacgbes vdlidas, ndo
conhecidas anteriormente e compreensiveis, provenientes de grandes bancos
de dados, e da sua utilizacdo para tomar importantes decisdes empresariais.””

e “A mineracdo de dados é o processo de selecdo, exploracdo e modelagem de

grandes quantidades de dados para descobrir padrées anteriormente ndo

conhecidos, para se obter vantagens de negécios.””

Como ilustrado na ilustragao 7, infra, o processo de exploragao de dados revela-se de
extrema importancia para a analise e tomada de decisdo, ele agiliza este processo de

forma a:

1. Converter dados e informagdes em conhecimento, conduzindo a tomada de
decisdes corretas.
2. Fornecer os mecanismos para desenvolver conhecimentos em sistemas

operacionais, de forma que ocorram as a¢Oes certas (Swift, 2001).

llustragao 7 - Transformando Dados em Conhecimento para Tomada de DecisGes

Dados Informagdes Conhecimento DecisGes &
AgOes

Fonte: Swift, 2001, p.102

2 Fayyad et al. em “Advances in Knowledge Discovery and Data Mining”, 1996
*NCR

*1BM

> SAS Institute
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Por exemplo, na retencdo de clientes podem ser montados modelos que predigam o
perfil dos clientes que possivelmente poderdao mudar para um concorrente.Com esta
informagdo podem/devem sugerir abordagens que tenham como fim reter os clientes
especificos “sob risco” de se mudarem para a concorréncia, com base nos seus perfis

particulares.

A crescente tendéncia na forma como as organizacdes olham para os dados e os meios
de obtencdo da informacdo, de modo a transforma-la em conhecimento, representa
uma importante vantagem competitiva para a organiza¢ao, sendo cada vez mais
importante desenvolver conhecimento e indicadores de gestdo para as seguintes

areas:

e Margens de clientes;

e Retencdo de clientes;

e Segmentacdo de clientes;

e Prospecao de clientes;

e Otimizagao de canais venda;
e Marketing;

e Gestdo de riscos;

e Analise de vendas;

e Previsdao da procura;

e Otimizacdo de precos;

e (Cross Selling ( Swift 2001).

2.6 Estratégia

Estratégia vem do termo grego strategos, que combina stratos (exército) + ag (liderar).
Strategos significa “a funcdo do general do exército”. Tendo em conta a sua raiz
militar, a estratégia é definida geralmente como a disposicao das tropas com vista a

alcancar a vitdria sobre o inimigo.
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Cruz refere que:

As organizagdes tém de se encarar como maquinas de guerra, e tém de atuar
como tal. Por maquina de guerra entenda-se, é claro, a capacidade de
concentrar e alinhar, de sintonizar os recursos, as vontades, as ateng¢des das
organizacoes naquilo que é essencial para o seu sucesso. Sem contemplacdes...
Se descobrirmos aquela que parece ser a férmula para o sucesso, temos de a
aplicar até ao extremo, temos de a aproveitar, temos de realizar todo o seu

potencial, sob pena de falharmos e ndo sermos bem sucedidos (Cruz, 2006: 22).

Segundo o mesmo autor:

Uma organizacao proactiva é uma organiza¢do que assume o seu futuro, que
vai a luta, e que, em vez de esperar pelos acontecimentos, em vez de se sentir
refém da realidade, decide criar o seu futuro, mudar o entorno onde se
encontra, comandar a sua vida, em vez de ser comandada pelos eventos (Cruz,

2006:25).

No seio das organizacOes a estratégia é muitas vezes conotada com a formulagdo de
um plano que reune, de forma integrada, os objetivos, politicas e acGes da organizacao

com vista a alcancar o sucesso (Freire, 2008).

Pensar em estratégia é pensar para ld da espuma dos dias, para 1a da
imensidade dos pequenos detalhes e pensar em fazer as coisas certas, as coisas
que tém de ser feitas, e ndao em “fazer bem” as coisas. Uma estratégia
representa uma opc¢do, o escolher um caminho de entre vérios possiveis, e
todos sabemos como é dificil escolher, abandonar o conforto do conhecido e
arriscar cruzar novos mares. Representa cortar as amarras com o conhecimento
e correr o risco! Representa uma direcdo, uma orientacdo superior que se
sobrepGe ao imediato e é necessdria para concentrar os esforcos e promover a
coordenacao das atividades. Sem uma estratégia, uma organizacdo ndo passa
de uma amadlgama de individuos, cada um seguindo o seu caminho
independente, cheios de boas intenc¢des, decerto, mas nao fazendo o que

interessa para o sucesso do todo, que é totalmente irrelevante. A esséncia de
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uma organizacdo é a acdo coletiva, a sinergia que se consegue obter da
convergéncia de esforgos, que a estratégia proporciona, entre as diferentes
pessoas que colaboram no ambito de uma organizacdo, ou de um
empreendimento, essa “cola”, essa unido, essa comunhdo, essa sensagao de

estamos a caminho para cumprir uma visao (Cruz, 2006: 45).

Uma pesquisa entre 275 gestores de portfélio mostrou que a capacidade de executar a
estratégia é mais importante e do que a qualidade da estratégia em si. Esses gestores
citam a implementagdao da estratégia como o fator mais importante na avaliagdo da

gestdo (Ballvé, Davila e Kaplan, 2000 apud Kaplan e Norton, 2001:11).

Kaplan e Norton (2009) referem que os gestores antes de formularem uma estratégia,
necessitam de chegar a um acordo relativamente aos objetivos (missao) da empresa, o
compasso interno que ird guiar as sua agées (valores) e a sua aspiracdo para resultados

(visdo) futuros.
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Tabela 1 - Modelo do Processo de Desenvolvimento da Estratégia

Processo de
Desenvolvimento da

Estratégia

Objetivo

Barreiras

Ferramentas

Representativas

1. Clarificar a missio
os valores e a visdo

Porque estamos em
funcionamento?

Afirmar diretrizes de alto
nivel acerca do objetivo e do
comportamento da
organizagao.

A visdo é frequentemente
descrita em termos que ndo
sdo favoraveis a execugao.

e Missdo clara

e Valores centrais

e Visdo quantificada

e Agenda de mudanga
estratégica

e Visdo alargada

2. Realizar andlises

estratégicas

Quais sdo as questbes-chave

Identificar, através de
analises estruturadas, os
acontecimentos, as forgas e
as experiéncias que tém

A analise concentra-se
frequentemente nos
resultados e ndo nos fatores
impulsionadores da

e Analise ao ambiente
(PESTAL)

e Andlise a concorréncia
(swor)

que  afetam  a  nossa | jmpacto e modificam a estratégia. e Andlise “estratégia do
estratégia? estratégia. registo”
e Questdes estratégicas
3. Formular a | Definir onde e como a | Existe uma variedade de e Andlise das questdes-
estratégia organizagdo vai competir. metodologias possiveis. Ndo chave
existe um consenso acerca e Metodologia da

Como  podemos  competir das abordagens a utilizar em estratégia
melhor?

que circunstancias.

e DeclaragGes sobre a
direcdo da estratégia
e Imperativos

Fonte: Kaplan e Norton, 2009, p.66

No que se refere aos objetivos, que estdo sempre associados a qualquer estratégia, o

horizonte temporal desses mesmos objetivos e respetivas metas é por norma mais

curto que a estratégia da empresa. Normalmente, os objetivos sdo estabelecidos por

um periodo de um ano, que podem ser repartidos numa base mensal, trimestral,

semestral, segundo critério da empresa. Na fixacdo dos objetivos e metas existem

alguns passos, que podem variar de organizacdo para organizacao, neste sentido deve-

se ter em consideracdo o seguinte:

e Para todas as areas da organizacdo, deve-se ter um objetivo de longo prazo,

que forneca uma visao futura do que se pretende alcangar e outro objetivos de

médio/curto prazo, que permita manter a chama acesa ao longo dos tempos;
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Associar aos objetivos algumas métricas de desempenho quantitativo e

qualitativo, associando metas a essas métricas;

e Construir um diagrama que permita interligar os objetivos e metas fixadas ao
objetivo;

e Envolver e dar a conhecer os objetivos em toda a cadeia de recursos humanos
da organizagao;

e Todas as pessoas numa determinada organizacdo contribuem para executar a

estratégia, através das suas atividades didrias, independentemente do nivel

gue ocupam na estrutura hierarquica. Para que alguém execute atividades

alinhadas com a estratégia é necessario conhecer essa estratégia, o que implica

um processo complexo de comunicacdo alargado a todas a areas funcionais

(Boardman, 1997; Peng et al., 2008; Turban et al., 2008).

Em suma, pode-se dizer que o processo de desenvolvimento da estratégia requer que
a equipa de lideranca assegure a missao, os valores e a visdo da empresa e, sempre
que necessario, atualize as metas da declaragcdo de visdo. Uma empresa que aceite o
desafio de uma nova e importante transformacdo organizacional e estratégica, a
equipa de lideranga deve articular e comunicar a agenda de mudanca estratégica para
descrever as necessarias transformacdes culturais, estruturais e operacionais do

passado para o futuro (Kaplan e Nortan, 2009).

“A estratégia é o caminho que uma organizacdo decide percorrer para evoluir de onde
estd hoje para onde quer estar no futuro, vai ao encontro do futuro que desenhou,

que perspetivou, que quer... Ndo espera que o futuro a surpreenda” (Cruz, 2006: 45).

2.7 Meétricas de Marketing

Vdrias pesquisas apontam para uma multiplicidade de métricas de marketing.
Enquanto que, Meyer observou varias centenas de medidas que rocam a eficdcia de
marketing, Ambler e Riley identificaram 38 medidas da eficacia do marketing, Clark

(1999) encontraram 20 dessas medidas e Davidson (1999) prop6s 10 principais
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métricas de marketing (Meyer, 1998; Clark, 1999; Davidson, 1999; Ambler e Riley,
2000 apud Ling-yee, 2011: 140).

Tomando a perspetiva da cultura organizacional, alguns investigadores identificaram
orientagdo para o mercado como um antecessor critico da utilizagdo de métricas de
marketing (Kokkinaki, e Ambler, 1999; Ambler e Wang, 2003; apud Li Ling-yee, 2011:
140).

As métricas de marketing tém recebido bastante atenc¢do tanto por parte de gestores
como de investigadores. Partindo de uma perspetiva de gestdo, cada vez mais
verificamos que a gestdo de topo exige uma "contabilidade de marketing"
pressionando os marketers a produzir métricas para avaliacdo da atividade (Li Ling-yee,

2011).

O departamento de marketing tem ganho uma maior importancia dentro das
organizagOes orientadas para o mercado, esse maior peso também traduz-se numa
maior responsabilizacdo. Neste enquadramento o CMO (Chief Marketing Officer) e o
CSO (Chief Sales Officer) para atingiram os seus objetivos terdo de alicercar a sua
atividade em factos concretos, a titulo de exemplo é o que acontece com o CFF (Chief

Financial Officer), habituado a utilizar métricas financeiras para medir a atividade.

As dindmicas ambientais, como a concorréncia feroz que as empresas enfrentam face
ao mercado, exigem o desenvolvimento de KPIs (Key Performance Indicators) que
permitem aos gestores fazer melhor e estarem mais informados na tomada de decisdo
dos investimentos de marketing (Kornelis et al., 2008; Leeflang et al., 2009 apud

Sampaio et al. 2011: 8).

Desta forma, as métricas definidas serdo a ferramenta que os diretores e a
administracdo, das organiza¢Oes, utilizam para medir e controlar a atividade da
empresa em conformidade com o plano estratégico e com os objetivos tracados

(Caldeira 2009).

Farris et al. (2009) define métrica da seguinte forma:

“Métrica é um sistema de medida que quantifica uma tendéncia, uma dinamica
ou uma caracteristica. Virtualmente em todas as disciplinas os praticantes
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utilizam métricas para explicar fendmenos, diagnosticar causas, partilhar
descobertas e projetar os resultados de eventos futuros. No mundo da ciéncia
dos negdcios e do governo, as métricas estimulam o rigor e a objetividade. Elas
tornam possivel comparar observagdes entre regides e periodos de tempo. Elas

facilitam a compreensdo e a colaboracdo.” (p. 1)

2.7.1 Principais Métricas de Marketing

Foram feitas algumas tentativas para classificar as métricas de marketing de forma
mais abrangente. Ambler (2001), organizou as métricas de marketing em seis
categorias (medidas financeiras, competitividade, comportamento do consumidor,
intermediarios do consumidor, canal e inovagao). Frow e Payne (2013) consideram
KPIs como as métricas essenciais a medicdo da atividade, medidas de alto nivel que sdo
fatores chave para o sucesso do negdcio e que devem ser acompanhados de perto pela
gestdo de topo. Estes autores consideram cinco categorias de métricas ligadas ao CRM,
métricas de cliente, métricas operacionais, métricas estratégicas, métricas de output e

de comparacao e e-métricas especiais, que sdo especialmente importantes.

Na tabela 2, apresentam-se sinteticamente as métricas apresentadas pelos

mencionados estudos:

Tabela 2 - Métricas de Marketing

S 5
z S S
METRICAS DE MARKETING - S g
LS :
e \Vendas
. e Margem
Métricas de e Lucro
Medida .
. . e Despesas de Marketing
Financeiras "
e Ponto Critico Vendas
e Custo por Lead
Cotade M d
Métricas de : PO ade | :rca ©
Competitividade resore ? Vo
e Penetragdo no mercado
Distribuich
Métricas de ° !str|b9|?éo
Canal e Disponibilidade
e Taxa de Qualidade das Leads
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Métricas de
Inovacao

Numero de novos produtos/servicos
Receita de novos produtos/servicos
Margem dos novos produtos/servigos
Novos projetos

Ideias langadas pelos colaboradores
Taxa de implementacdo de novas ideias

Métricas de
Clientes

Numero total de clientes

Numero total de novos clientes

Lifetime Value do cliente

Lealdade

Satisfacao do cliente

Recomendacgdes do cliente

Qualidade percebida

Reclamacodes de clientes

Segmento e micro -segmentos de rentabilidade
Densidade de produto (nimero de produtos e servigos utilizados por
um cliente)

Cross-selling e up-selling

Consciéncia da marca

Métricas
Operacionais
(funcionarios e
processo)

Desempenho do funciondrio face aos padrdes de exigéncia do cliente
Leads com origem em colaboradores

Tempo médio de resposta a solicitacdes do cliente

N¢ de potenciais clientes/vendas efetivas

N2 de chamadas/reunides agendadas

Ne de reunides /N2 de cotacdes apresentadas

N de cotagdes ganhas / N2 cotagdes apresentadas

Métricas
Estratégicas

Rentabilidade

Retorno sobre o patrimonio

Racios de despesa

Posicao de mercado

Inovagao

Valor da marca

Metas especificas para satisfagdo de stakeholders
Campanhas de marketing

Métricas de
Comparagao
coma
Concorréncia

Rentabilidade relativa

Cota de mercado relativa

Satisfagdo de cliente relativa

Produto relativo ou qualidade de servigo
Preco

Portfdlio de produtos

E-Métricas

Stickiness (capacidade que um site tem em prender a atencdo dos
visitantes e leva-los a tornarem-se utilizadores desse mesmo site)
indice de personalizagdo (capacidade de reten¢do dos dados dos
clientes durante as visitas ao site)

Frequéncia das visitas, a duracdo da visita, o nimero de paginas vistas
por visita, tempo decorrido entre a primeira visita do utilizador e a
visita mais recente, taxa de rejeicao

Atualizacdo do site (quantas vezes o conteldo do site é revisto e
renovado em relagdo a frequéncia de utilizadores que visitam o site)
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Taxa de abertura de emails

Brand mentions (monitoriza¢cdo do trafego Web de todas as fontes de
comunicacdo social)

Brand mentions in social media (medicdo e monitorizacdo da
qguantidade de sentimentos positivo e negativo)

Networking (parte das redes sociais da empresa, por exemplo, o
Twitter e o Facebook, que se envolvem ativamente com o contelddo da

Métricas comunicacdo social)
Especificas para e Taxa de atividade (nivel de atividade na rede social coletiva da
Marketing empresa)
Social e Conversdo em vendas (uso do aplicativos ou outras ofertas que podem

ser direta ou indiretamente convertidos em vendas)
e lealdade (os membros sociais interagem na rede repetidamente,

compartilhamento conteudos e links, mencionando a marcas
e Viralidade (partilha de contelddos importante para a empresa)
e Interacdo de Blog (através do incentivo de respostas na se¢do de

comentarios das publicacGes do blogue, ou através de redes sociais)

Fonte: Autor, baseado em Ambler (2001), Caldeira (2010), Davis (2013) e
Frow e Payne (2013)

Com a identificacdo de diferentes métricas de marketing, o focus de interesse foi
mudando gradualmente das medidas de performance tradicionais (cota de mercado,
vendas e lucros, etc.) para medidas de andlise do comportamento do consumidor
(Lemon et al, 2000; Rust, Ambler et al., 2004; Kotler e Keller, 2006 apud Li Ling-yee,
2011: 141).

Métricas de Medida Financeiras

As medidas financeiras procuram medir a produtividade do marketing e a sua
capacidade para gerar resultados financeiros positivos dando informacdo ao gestor na

alocacdo dos seus recursos de marketing.

Métricas de Competitividade

Estas métricas visam dar informacdo a empresa relativamente a sua posicdo no

mercado e a comparacdo face aos seus concorrentes mais diretos (Farris et al. 2006).
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Métricas de Canal

E a métrica de marketing que determina como e onde os clientes compram e acedem
aos produtos. Cada vez mais o consumidor acede a empresa e compra das formas mais
diversas e sofisticadas, tendo a internet sido o principal veiculo destas alteragdes

(Davis, 2013).
Métricas de Inovagao

A inovacdo deve ser encarada como um fator diferenciador e de vantagem competitiva
sustentavel. Mediante a implementacdo de processos de gestdo inovadores e a
partilha e responsabilizacdo por todos os funciondrios da organizacdo, a empresa esta
a gerar valor interno que com a devida orientacdo e estratégia adequada sera passado

para o cliente tornando as ideias em lucro.
Meétricas de Cliente

As métricas de cliente medem tanto o valor dado pela organizacdo para o cliente,
como o valor dado pelo cliente para a organizacdo e estdo focadas nas medidas de

atitude e comportamento do cliente.

Métricas de Funcionarios e Processo

As métricas de funcionarios e de processo sdo focalizadas na capacidade de gestao de
recursos da organizagdo. As métricas de funcionarios centram-se nos modelos usados
para monitorizar as competéncias e a motivacdo dos colaboradores no trabalho
desenvolvido para o cliente. O resultado das métricas de processo é a afericao da

eficiéncia da organizacdo (Frow e Payne, 2013).
Métricas Estratégicas

As métricas estratégicas medem o sucesso da organizacdo no cumprimento dos seus
objetivos de negdcio, dentro da abordagem estratégica adotada. Estas medem, por
exemplo, até que ponto as estratégias de negdcio cumprem as metas exigidas pelos
stakeholders e reforcam a posicdo da organizacdo no mercado (Kaplan e Norton,

2001).
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Métricas de Comparagao com a Concorréncia

Estas medidas comparativas sdo muitas vezes mais importantes que as métricas
absolutas. A dependéncia exclusiva de métricas internas pode ser perigosa uma vez
que elas fornecem uma visdo isolada do comportamento da empresa. Por exemplo,
uma cota de 20 por cento do mercado pode ser vantajosa se 0 maior concorrente tem
uma quota de 10 por cento do mercado, no entanto, pode ser arriscado se os dois
maiores concorrentes tiverem, cada um, quotas de 30 por cento de mercado.
Similarmente, altos niveis de qualidade de servigo e satisfagao do cliente geralmente
sao apenas benéficos se forem maiores do que os da concorréncia (Payne e Frow,

2013).

E-métricas

Negdcios com uma forte componente e-commerce podem precisar de abordar
diferentes caracteristicas do canal de internet, através do desenvolvimento de e-
métricas especificas. Curiosamente, apesar da disponibilidade de dados dos canais
Web, relativamente poucas empresas usam esses dados para medir e monitorizar a

eficacia das suas atividades de e-CRM ( Frow e Payne, 2013).

Métricas Especificas para Marketing Social

A ascensdo das redes sociais levou a necessidade de indicadores relacionados com o

marketing influéncia social.

Frow e Payne (2013) explicam um estudo de Tim Ambler, um dos principais
pesquisadores sobre métricas de desempenho na London Business School, em que
este concluiu que as grandes empresas tém demasiados KPls. Ambler sugere que 10 a
20 métricas externas, mais 2 a 5 para o mercado interno (funcionarios), sdo suficientes
para o decisor maximo de uma grande empresa. A pesquisa deste autor com os

principais indicadores de mercado mais utilizados estd representada na tabela 3.

Esta pesquisa é de particular interesse porque mede o uso destes KPIs por parte das
empresas como também a percentagem de empresas onde estes KPIs alcancam o

Conselho de Administracdo. Os resultados da pesquisa levantam preocupac¢do com
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aspetos-chave do CRM, tais como a satisfacdo do cliente e retencdo de clientes, em
que apenas 36% e 51% empresas alcangam o seu Conselho de Administragdo/ decisor

maximo de empresa.

Decisdes sobre quais as métricas de CRM e KPIs de alto nivel que devem ser adotadas
para medir a eficacia dos processos e atividades de CRM nao devem ser tomadas ao
acaso. Usar as medidas erradas ou medir as coisas erradas é claramente auto-

destrutivo.

Tabela 3 - Principais Indicadores de Mercado mais Frequentes

Meétrica % de empresas que % que alcanga a
utilizam esta Gestao de Topo
medida
Consciéncia 78.0 28.0
Cota de mercado (volume ou valor) 78.0 33.5
Preco relativo (share de mercado valor / volume) 70.0 34.5
Numero de reclamagdes (nivel de insatisfagdo) 69.0 30.0
Satisfacdo do cliente 68.0 36.0
Distribui¢do/Disponibilidade 66.0 11.5
Ndmero total de clientes 65.5 37.4
Percecdo de qualidade/estima 64.0 32.0
Lealdade/retengdo 64.0 50.7
Relacdo de qualidade percetivel 62.5 52.8

Fonte: Frow e Payne, 2013, p.414

2.7.2 Construcio de Métricas Indicadores

As empresas desenvolvem-se a partir do seu préprio DNA organizacional desde a sua
visdo, as suas estratégias de cultura corporativa, as praticas de contratacdo, os seus
produtos e clientes. Ndo ha duas empresas iguais, mesmo quando concorrem nos

mesmos mercados com produtos similares (Davis, 2013).
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De acordo com Frow e Payne (2013) uma série de abordagens estdo abertas para
organizagdes que procuram estabelecer métricas de CRM e KPls para medir,
monitorizar e aferir o seu desempenho CRM. Essas abordagens incluem o uso de
benchmarks externos e para medir e monitorizar o desempenho usam ferramentas

como o Balanced Scorecard e os modelos de ligagao.

De acordo com Caldeira (2009) podem-se distinguir quatro caracteristicas essenciais

dos indicadores uma vez que estes devem

e Ser pertinentes;
e Ser crediveis;
e Ser baratos;

e Sersimples.

Para Cravens e Piercy (2009) questdes criticas devem ser consideradas no
desenvolvimento de um sistema de reporte baseado em métricas de marketing
nomeadamente:

e Serd que o que estd a ser reportado para a Administracdo reflete o
comportamento do consumidor e porqué dos consumidores se comportam
dessa maneira?

e S3o os resultados das analises dos clientes frequentemente comunicados e
integrados com as métricas financeiras?

o Nos relatérios, os resultados sao comparados com os niveis de previstos nos
planos de negécio?

e Os resultados s3ao comparados com os niveis alcangados pelos concorrentes
sobre os mesmos indicadores?

e No curto prazo os resultados sdo ajustados de acordo com as mudancas no

valor da marca?

Para Caldeira (2009), os indicadores sdo de facto o elemento mais critico uma vez que
0 objetivo é apurar o nivel das realiza¢gOes da organizacdo para que estas possam ser
comparadas com as metas pré-estabelecidas e apurado o respetivo nivel de
performance organizacional. Nesta dtica os indicadores assumem um papel muito

importante dado que sdo o elemento de consenso dentro da organizacdo e sdao ainda o
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veiculo aceite por todos para a quantificacdo objetiva dos resultados. E facil entender
as desvantagens que ocorrem quando estamos perante uma analise subjetiva efetuada
por varios intervenientes relativamente ao grau de desempenho dos objetivos.
Dificilmente se atingiria o consenso, no entanto, deve-se garantir que o modelo de
leitura da performance organizacional é claro e gera o acordo de todos os

intervenientes.

A escolha das métricas mais relevantes nem sempre é facil. Guidelines sugerem que a

escolha devera ser feita em conformidade com os seguintes pontos:

Medir a performance relativamente a estratégia definida;
Medir a performance relativamente aos concorrentes;
Medir a performance relativa aos clientes;

Medir a performance ao longo do tempo;

v A o hpoE

Modelo de performance (testar o impacto da mudancga de alguns elementos

para a estratégia) (Clark, 2001 apud Cravens e Piercy, 2009: 488).

“Ao definir-se os indicadores, importa garantir que estes gozam de determinadas
caracteristicas, de forma a torna-los mais robustos e, com isso, aumentar
consideravelmente a probabilidade de sucesso do processo de monitoriza¢cdao”

(Caldeira, 2009: 81).

A identificacdo de indicadores apropriados é outro desafio para as empresas que
procuram avaliar e melhorar o seu desempenho. O principal problema reside na
determinacdo das medidas criticas de atividade que sdo mais adequadas para a

organizagao e posteriormente geri-los de forma eficaz.

2.7.3 Monitorizacao

Quando uma organizacdo se familiariza a monitorizar os resultados, acaba por ganhar
maior sensibilidade no negdécio e por conseguinte compreende melhor a geracao de
resultados o que muitas vezes permite perspetivar com maior clareza eventuais
desvios e/ou determinados acontecimentos que possam ocorrer no futuro com

impacto na organizacao. Na pratica, ganha-se uma maior aptiddo para percecionar as
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tendéncias dos resultados e a para a identificacdo de constrangimentos futuros

(Caldeira, 2009).

O processo de monitorizagdo permite um alinhamento do marketing e vendas as
restantes areas da empresa, nomeadamente a financeira sendo muito importante
sobretudo em organizagdes que sao poucos sensiveis ao marketing uma vez que traduz
os resultados de uma forma mais analitica que facilita a compreensdo por todas as
outras unidades conduzindo a um maior cruzamento entre as acdes de marketing e os

resultados da empresa.

Relativamente aos desvios face as metas tracadas, a monitorizacdo reforca as
possibilidades de éxito na execucdo estratégica e operacional dos compromissos, caso
os objetivos ndo estejam a ser atingidos serd com base na andlise dos indicadores que
serdo identificadas as causas e definidas as medidas corretivas e novas estratégias para

a organizacao (Caldeira, 2009).

Ao apurar com a periodicidade definida pela empresa os desvios entre os desvios e as
metas para as diversas politicas funcionais ou processos da empresa, é possivel
identificar as dreas de pior performance e tomar medidas corretivas adequadas em

tempo util (Freire, 2008).

llustragao 8 - Apurar Desvios

Desvio Desvio

positivo / negativo

Desvio nulo

<

Resultados vs. Metas

:

Fonte: Caldeira, 2009, p.18
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Kaplan e Norton referem que “a monitorizacdo envolve consequéncias que vdo além

do simples relato do passado. A monitorizagcdo converge o foco para o futuro, pois os

indicadores escolhidos pelos gestores comunicam a organizagdo o que é importante”

(Kaplan e Norton, 2001: 34).

Para Caldeira (2009) a monitorizacdo satisfaz a gestdao ao conseguir responder as

guestdes criticas de qualquer organizacdo: Como estavamos? Como estamos agora?

Como evoluimos face ao periodo anterior? Como poderemos vir a estar no futuro?

Como podemos corrigir? Qual foi a eficdcia das nossas medidas corretivas? Quem

contribuiu para o sucesso? Entre outras!

Resultados

llustragao 9 - Perspetivar o Futuro
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llustragdo 10 - Identificagao de Tendéncias

Evolucao

Futuro?

Resultados

-

Historico Futuro

Tempo

Presente

Fonte: Caldeira, 2009, p.19

O processo de monitorizacdo potencia o efeito de responsabilizacdo dos
departamentos de marketing e vendas, uma vez que cria o habito de apuramento de
resultados e andlise de performance pela administracdo. A organizacdo e
colaboradores habituam-se a monitorizacdo e ao desenvolvimento dos drivers criticos

para chegar aos resultados.

Segundo Caldeira (2009) a implementacdao de um sistema de monitorizacdo intimida a
maior parte dos individuos de uma organizacdo. Dificilmente encontraremos alguém
que, de forma sincera, diga que aprecia ver as suas realizagdes monitorizadas com
regularidade. Nesta situagdo, existe uma pressao constante para que o ritmo humano
de cada um de nés se ajuste ao ritmo organizacional, o que geralmente é gerador de

preocupacdes, ansiedade e stress.

Acresce ainda que nem todos olham para a monitorizacdo da performance da mesma
forma. A gestdo de topo vé o processo de monitorizagdo como um instrumento de

apoio a decisdo. A gestdo intermédia vé o processo de monitorizacdo como um

56



Customer Relationship Managment (CRM) e a Integragao com Sistemas de Apoio a Decisdo

instrumento de acompanhamento dos seus operativos. Os colaboradores em geral,

vém o processo de monitorizagdo como um instrumento controlador.

2.7.4 Dashboard

De acordo com Few (2006), dashboard é uma exibicdo da informagao que é a mais
importante e necessdria para atingir um ou mais objetivos, consolidada e arrumada

num Unico painel de modo que a informagado possa ser monitorada facilmente.

As grandes mais valias do dashboard fornecem aos decisores um conjunto de medidas
vitais numa forma facil de interpretar e aplicar. Softwares avancados podem mostrar
informacao critica de leitura fécil através de graficos que pode ser acedida em tempo
real a partir dos sistemas de informacdo (Ante, 2006 apud Cravens e Piercy, 2009:

488).

llustragao 11 - Exemplo de Dashboard
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Fonte: site QlickView 2012

Caldeira (2010), refere que o dashboard pode ser interpretado como um veiculo de
comunicacdo, essencialmente de visualizagdo grafica, onde se expde um conjunto de
informacdo muito relevante. E ainda um instrumento que possibilita a monitorizacdo

sistematica de informacdao empresarial de apoio a gestdo, nomeadamente no ambito
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do suporte a tomada de decisdo. Aferimos entdo que os principais beneficios da

utilizagao de um dashboard:

e Instrumento de monitorizacao

e Areducdo da dispersao da informacao;

e Agestdo baseada em indices e indicadores;

e Comunicacdo da informacdo, essencialmente através de graficos;

e Adisponibilizacdo de informacdo em "tempo real";

e Combina a informacdo sob diferentes dimensdes, com vista a expor relacdes
gue seriam dificeis de detetar individualmente;

e Afacilidade de acesso a informacao.

e Aversatilidade de ser ajustdvel e adaptdvel a realidade de cada organizacao.

As empresas que tém implementados sistemas e tecnologias de monitorizacdo da
performance, rapidamente se destacam dos concorrentes como entidades de elevada
maturidade organizacional que utilizam processos modernos e profissionais para a
gestdo do seu negdcio conseguindo acompanhar e, muitas vezes, prever as alteracdes

do mercado.

2.8 Conclusoes

Da revisdao bibliografica apresentada para os diferentes conceitos, pelos diferentes
autores, foram encontrados alguns pontos comuns, designadamente a necessidade de
uma orientacdo para o cliente como fator chave para o sucesso de uma empresa em
mercados competitivos bem como a utilizacdo das tecnologias de informacao

disponiveis como suporte a criacdo de valor para o cliente e para a empresa.

E importante destacar ainda que nesta conjugacdo de orientacdo para o cliente e
mercado com tecnologia, os vdrios autores destacam o papel da definicio de
estratégia e a importancia da sua conjugacdo com varios fatores, nomeadamente os
recursos humanos e processuais para que efetivamente a organizagdo consiga
implementar uma cultura de organizacao orientada para o mercado e obtenha sucesso

na implementacdo das tecnologias mais adequadas a sua realidade.
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3 Objetivos e Metodologia de Analise
3.1 Introdug¢ao

Apds a revisdo da literatura, que permitiu proceder ao enquadramento tedrico do
presente case study “Customer Relationship Management e a Integragdo com Sistemas

nn

de Apoio a Decisdo””, o propdsito central deste capitulo é o de apresentar o quadro
conceptual e a metodologia desenvolvida de modo a inferir sobre o case study
proposto. Nesse sentido o presente capitulo inicia-se com a apresentacao dos
objetivos do estudo, a justificacdo da metodologia de investigacdo utilizada na
dissertacdo, a apresentacao e justificacdo da escolha da InCentea para o case study e

por fim abordar questdo da recolha e andlise de dados.

3.2 Objetivos e Metodologia de Analise
3.2.1 Objetivos

3.2.1.1 Objetivos Gerais

Este trabalho tem como objetivos:

e Comprovar as mais-valias da implementacdo de uma solu¢cdo de CRM no
contexto de uma empresa orientada para o mercado;

e |dentificar quais as principais limitagdes da solugdao de CRM implementada na
InCentea;

e Demonstrar a importancia da integracao do CRM com sistemas Bl;

e Apresentar exemplos de métricas de Marketing e Vendas e a sua importancia

para a organiza¢do na monitorizacao do desempenho da atividade.

Em conformidade com os objetivos propostos, este capitulo procurarad através do
levantamento efetuado a realidade atual da InCentea demonstrar a importancia da
convergéncia de um conjunto de ferramentas tecnolédgicas e de marketing para que
uma organizacdo orientada para o mercado melhore o seu relacionamento com o

cliente ao mesmo tempo que aumenta a performance organizacional.
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3.2.2 Metodologia de Investigacio

3.2.2.1 Introdugdo Temdtica

Segundo Yin (1994), cada metodologia de investigacdo pode ter vantagens e
desvantagens, de acordo com o tipo de questdo de investigagao, o controlo do
investigador sobre o objeto de investigacdo e o foco sobre fenémenos

contemporaneos ou histéricos.

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo apropriada quando se pretende
estudar um fendmeno contemporaneo, no seu contexto natural (Bensabast et al.,

1987; Yin, 1994).

Neste estudo, a estratégia de investigacdo serd baseada no estudo de caso Unico. A
questdo para a investigacdo, explicada pela natureza e utilizagdao do estudo de caso,

baseado em entrevistas semiestruturadas, parece ser o método mais apropriado.

| "

Através da utilizacdo do estudo de caso é possivel “efetuar perguntas pertinentes
captar a riqueza do comportamento organizacional” e produzir explicacdes mais

complexas acerca do fenédmeno a investigar”(Gable, 1994: 113).

Benbasat et al. (1987) consideram que um estudo de caso deve possuir as seguintes

caracteristicas:

e Fendmeno observado no seu ambiente natural;

e Dados recolhidos utilizando diversos meios (observacées diretas e indiretas,
entrevistas, questionarios, registos de audio e video, didrios, cartas, etc.);

e Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizacdo) sdo objeto de andlise;

e A complexidade da unidade é estudada aprofundadamente;

e Pesquisa dirigida aos estagios de exploracao, classificacdo e desenvolvimento
de hipdteses do processo de construcdo do conhecimento;

e N3ao existe controlo ou manipulacao;

e O investigador ndo precisa especificar antecipadamente o conjunto de varidveis
dependentes e independentes;

e Osresultados dependem muito do poder de integracdo do investigador;
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e Podem ser feitas mudancas na selecao do caso ou dos métodos de recolha de
dados a medida que o investigador desenvolve novas hipdteses;
e Pesquisa envolvida com questdes "como?" e "porqué?" ao contrdrio de “o

qué?” e “quantos?”
3.2.2.2 Escolha da Empresa para o Case Study

A empresa escolhida para aplicagdo do estudo e implementacdao da ferramenta foi a

InCentea.

Foram varias as razbes que contribuiram para esta decisdo, a InCentea é uma empresa
gue apesar dos seus vinte e cinco anos continua sempre a procura de inovar nos seus
processos, sendo muito recetiva a implementacdo de novas solugdes, por outro lado é

uma empresa que tem uma ligacdo forte ao ensino e ao meio académico.

A InCentea presentemente encontra-se num processo de restruturacdo dos seus
processos de marketing e vendas com a nova direcdo comercial a tomar um conjunto
de medidas inovadoras, existindo a necessidade de medir a atividade comercial nos
seus varios niveis. O processo de restruturacdo coincidiu com a elaboracdo do
presente trabalho pelo autor, tendo a InCentea e autor considerado que seria positivo

para ambos a elaboracdo do presente trabalho.

Este trabalho tem significativa importancia a dois niveis, enquanto objeto de utilizagao
interna e ainda como produto que podera ser enquadrado no portfdlio de solucdes

propostas e comercializadas pela InCentea.

Salientar o facto de o autor deste trabalho ser um dos elementos ligado a direcao
comercial da empresa que esta envolvido no processo de restrutura¢ao desta unidade,
tendo a possibilidade de participar no desenvolvimento da solucdo, de avaliar a sua
utilidade e de contribuir para o processo de criacdo de valor para a organiza¢do com a

gual esta envolvido.

3.2.2.3 Recolha de Dados

Neste tipo de abordagem metodolégica, como é o estudo de caso, ndo se privilegia

uma amostragem aleatdria e numerosa, mas sim criteriosa ou intencional, ou seja, a
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selecdo da amostra esta sujeita a determinados critérios que permitam ao investigador

aprender o maximo sobre o fendmeno em estudo.

O estudo de caso no Grupo InCentea, quanto a recolha de dados, e de acordo com o
proposto por Yin (1989), procurou-se utilizar multiplas fontes de evidéncia. Os

principais métodos e fontes de recolha de dados foram:

e Analise documental e de arquivos, a partir de publicagdes institucionais sobre a
histéria e o perfil da empresa e do grupo e outra documentacado fornecida pela
empresa;

e Observacao direta;

e Entrevistas com os principais envolvidos nos processos.

Para andlise documental e dos arquivos foi solicitada a InCentea acesso a esses dados

os quais foram facultados ao autor deste trabalho.

Na observacdo direta a autor do trabalho teve em conta questdes sobre quem, o qué,

e como observar.

As entrevistas foram realizadas pelo autor sendo que os destinatdrios da entrevista
foram os seguintes:
e Administradores dos varios pelouros;
e Os diretores de marketing, vendas e unidade de desenvolvimento;
e Técnicos de Software e responsdveis e pela implementacdo e manutencdo das
solucdes de ERP, CRM e BI;
e Utilizadores chave;

e Poténciais clientes da solugdo.

Antes da aplicacdo das entrevistas o autor do trabalho enviou para os entrevistados
um breve resumo sobre o tema do trabalho e respetivos objetivos. O autor
comprometeu-se ainda em preservar os dados recolhidos para fins académicos. Foram
entrevistados 5 administradores da empresa, o responsavel pela Unidade de
Desenvolvimento de Aplicagdes do Grupo, um dos técnicos responsaveis pela
implementacdo do CRM Microsoft Dynamics, na InCentea e um dos especialistas

interno em BIl. As entrevistas foram efetuadas via email e presencialmente.
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Decorreram ainda entrevistas semi-estruturadas com varios colaboradores da empresa

que sao utilizadores da solugdao de CRM.

Finalmente, todo o material compilado foi organizado numa base de dados (ficheiro

Excel).

Estes procedimentos foram descritos num protocolo de recolha de dados, conforme
sugerido por Yin (2001), a recolha de dados desenvolveu-se entre fevereiro de 2013 e

agosto de 2013.

3.2.2.4 Andlise de Dados

Na analise de dados, o autor do trabalho teve o cuidado de ler atenciosamente todos
os documentos obtidos. Os resultados das entrevistas foram compilados num ficheiro

Excel com o intuito de mais facilmente analisar o seu conteudo.

A andlise de dados esteve sempre relacionada com as questdes levantadas no inicio do

trabalho.

3.3 InCentea

Neste capitulo serd apresentado e descrito o grupo InCentea, as suas competéncias, os
principais produtos comercializados e um breve resumo da estratégia do grupo. Sera
ainda abordada a implementacdo da solucdo de CRM na InCentea, o Microsoft
Dynamics, a integracdao com o ERP da Primavera Software e os desenvolvimentos que

foram implementados no sentido de adaptar o Microsoft Dynamics aos processos do

grupo.

3.3.1 Apresentac¢io do Grupo InCentea

A InCentea é um grupo de empresas de prestacdo de servicos profissionais nas areas

das Tecnologias de Informacgado, Comunicacao e Gestao.
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A InCentea estd presente em Portugal, Cabo Verde, Angola e Mogambique e conta
com 245 colaboradores, formados, certificados e com experiéncia nas solu¢des que

propde.

Em 2012 o Volume de Negécios consolidado foi de 10,3 milhdes de euros, sendo que

40% foi realizado nos mercados internacionais.

Algumas das certificacdes obtidas pelas empresas do grupo encontram-se na ilustragao

12.

llustragdo 12 - Algumas Certificagdes do Grupo InCentea
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llustragdo 13 - Estrutura do Grupo InCentea
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3.3.2 Areas de Competéncia

Servigos

Partilhados

Fonte: InCentea, 2013

As Areas de Competéncia da InCentea s3o abrangentes e proporcionam propostas de
valor coerentes e globais, estruturadas com base em servigos, metodologias e

plataformas que as tornam eficazes.
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llustragdo 14 - Areas de Competéncia da InCentea

AREAS DE COMPETENCIA

cm..,g '.,: hm"’“** Gesto da Consultoria
Negécio Negécia Conformidade de Negécio

SolugBes Setoriais Solugdes

de Geitﬁo

Desenvalviments SolugBes WEB Integracio de Desenvolvimento
Especifico Empresariais Sistemas de AI‘.’I“I'.’B;‘EES

Servidores e Comunicagbes
D —
Comunicacdes

Fonte: InCentea, 2013

3.3.2.1 Consultoria de Negocio

Os servicos de consultoria de gestdo e formacdo profissional tém o seu enfoque no

desenho de solucGes adaptadas a cada realidade e na sua implementacdo em conjunto

com as diferentes organizagdes.

O servico de consultoria atua no desenvolvimento de estratégias, processos de

internacionalizacdo, sistemas de organizacdo e controlo, crescimento e reestruturacao

de organizagdes, o que inclui:

Diagnésticos estratégicos e apoio na sua implementacdo (sistemas de controlo

interno e de gestdo, BSC, analise de risco);

Racionaliza¢do e outsourcing de processos e procedimentos de gestao;
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e Definicdo de Projetos de investimento, avaliagdao de empresas e apoio negocial
junto de financiadores;

e Apresentacdo de formas de gestdo de pessoas, incluindo formacao profissional;

e Apresentacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade e apoio na sua

implementagao.

3.3.2.2 Sistemas de Informagdo

No que concerne aos sistemas de informacdo a consultoria na concecdo e
implementacdo de Sistemas de Informagdo para a Gestdo incluia reengenharia e
digitalizacdo de processos, a implementacdo e suporte de Solucbes Integradas de
Gestdo (ERP/CRM/SCM), a apresentacdo de solugdes verticais para Industria,
Construcao Civil, Distribuicdo, Saude, etc. e a formacdo base e continuada nas solucdes

implementadas.

3.3.2.3 Desenvolvimento de Aplicacées

O Desenvolvimento e integracdo de aplicagdes (Cliente-Servidor/Web/Mobile) podera
se direcionado para modulos especificos, autdnomos ou integrados com as solucdes
implementadas, em multiplas plataformas (Microsoft SharePoint, etc.) ou direcionado
para a Integracdo com solucdes de Recolha de Dados/Tempos, Mobilidade, Gestdo
Documental, Bl, Portais Empresariais, etc. e para Solucdes Web Empresariais incluindo

Webdesign e Alojamento.

3.3.2.4 Sistemas e Sequran¢a

Consultoria, Implementacao e Suporte de sistemas informaticos, nomeadamente:

e Arquitetura de servidores, solucdes de storage, solucdes de backup, solucdes
de alta-disponibilidade, disaster recovery, virtualizacdo e cloud;

e Sistemas operativos, licenciamento de software, solucGes de produtividade:
comunicac¢des unificadas, colaboracao e social computing, gestdao de conteudos
e pesquisa empresarial, sistemas de gestdo de bases de dados;

e Solucbes de protecdo e seguranca (interna e de perimetro), seguranca de

conteudos, gestdo de identidades.
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e Gestdo integrada da operacionalidade e evolucdo de infraestruturas
tecnolégicas, contemplando acompanhamento personalizado, monitorizacao e

manutenc¢do de forma continuada e proactiva, no local e remotamente.

3.3.2.5 Redes e Comunicagdes

Consultoria, Implementagdao e Suporte a redes informaticas, de comunica¢do e

seguranca, nomeadamente:

e Cablagens, datacenters e Redes Estruturadas multimédia e multi-servico,
integrando as componentes de backbone de fibra dptica e solugdes de
networking (cabladas e wireless) e videovigilancia (convencional e IP) e

e Solucdes de Comunicacdo de Dados e Voz assentem em tecnologias
convergentes, incluindo Centrais Telefénicas VolP/FolP (Voz/Fax sobre IP),
solucdes de Unified Communications (UC), Web Conferencing and Collaboration

e Contact Center.

3.3.2.6 Telecomunicagcbes

Consultoria e Gestdo de solu¢cdes de Comunicacdes Fixas e Modveis, Voz e Dados e
interface na relagdo com os Operadores, incluindo acompanhamento na

implementagao.

Solucdes especificas baseadas em tecnologias de comunicacbes moéveis para
otimizagao de custos, cobertura e interagdo, para sectores e segmentos de mercado
como os dos Transportes (localizagdo e gestdo de frotas) e da Construcdo e Gestdo de
edificios (domotica).

3.3.2.7 Engenharia e Desenvolvimento de Produto

Inclui:

Consultoria no estudo e implementacdo de solucbes para o desenvolvimento e gestdo

de produto, CAD/CAM/CAE e PLM.

Consultoria em processos de criacdo de desenho de moldes 3D e estudos reoldgicos de

pecas de plastico injetadas.
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Consultoria, implementacdo e suporte de solucbes para criacdo de modelos e
pequenas séries de pecas plasticas, RP e DDM e de solugdes de Engenharia Inversa

(Scanners 3D).

3.3.3 Visao e Estratégia

3.3.3.1 Visdo

A InCentea ambiciona ser reconhecida entre as melhores empresas portuguesas na
area das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, em particular, no universo das

PMEs, e desse modo contribuir para a Sociedade do Conhecimento.

A InCentea pretende acrescentar valor ao negécio dos seus clientes e satisfazer as suas
expectativas e dos seus colaboradores, parceiros e acionistas de uma forma

socialmente responsavel.

3.3.3.2 Missdo

A missdo deste grupo é prestar um servico de qualidade diferenciada, assegurando aos
seus clientes a otimizacdao dos investimentos realizados. Proporcionar a realizagao
profissional e contribuir para a realizacdo pessoal de todos os colaboradores. Para
além disto, pretende obter os resultados que garantam a sustentabilidade da empresa

e um retorno adequado aos acionistas.

Por fim, compromete-se com os seus clientes, fornecedores e outros parceiros de
negdcio, a trabalhar em conjunto em projetos inovadores, geradores de solucgdes
tecnolégicas globais e capazes de fortalecer as relagdes a longo prazo e a ser

socialmente interveniente, estando atenta aos problemas ambientais e sociais.

3.3.3.3 Valores

A cultura InCentea baseia-se num conjunto de valores bem definidos, (elencados no

Cédigo de Etica adotado) dos quais se destacam:

e Orientacdo para o Cliente;
e COrientacdo para a Mudanga;

e Trabalho em Equipa.
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3.3.3.4 Estratégia

O plano estratégico do grupo, para o triénio 2013/15, esta alicercado em 3 vetores:
SUSTENTABILIDADE

Pretende garantir a continuidade dos negdcios e a melhoria da performance de uma

forma sustentada e responsavel.

Deseja crescer e tornar-se mais rentdvel através do alargamento da presenga
geografica em Portugal, da internacionaliza¢ao da atividade para os PALOPs e Europa

recorrendo a mecanismos de concentragao empresarial.

Pretende tornar-se numa e-empresa simplificando e digitalizando os processos,
aumentando a mobilidade a todos os intervenientes e adotando as melhores praticas

internacionais.

Pretende cumprir este objetivos com uma atuag¢do Socialmente Responsavel e com

uma participacao Civica ativa.
SATISFACAO

A InCentea pretende estabelecer relagdes duradouras e proveitosas com todos os

stakeholders.

Pretende aumentar a fidelizacdo dos Clientes, por isso procura solu¢des globais e
abrangentes, a diferenciagdao através da qualidade do servico prestado e assim

pretende exceder as expectativas dos seus Clientes.

Tem como pratica recrutar as melhores pessoas, proporcionar o seu desenvolvimento
e manté-las envolvidas no projeto da InCentea, com elevados niveis de satisfacdo e

motivacgao.
INOVACAO

Aposta na inovacdo como fator diferenciador e vantagem competitiva sustentavel.
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Procura implementar processos de gestdo inovadores e eficientes, monitorizando as
inovacOes tecnoldgicas e investigando novas solugdes e produtos. Mais, através da

inovagao consegue entrar em mercados emergentes e com potencial de futuro.

3.3.3.5 Qualidade dos Servi¢cos

De forma a garantir a qualidade e melhoria dos servicos prestados, a InCentea
implementou um Sistema de Gestao baseado em normas de qualidade e boas praticas,

tais como:

e [|SO 9001 — Gestao da Qualidade;

e ISO/IEC 20 000 — Gestdo de Servigos Tl;

e |ISO/IEC 27001 — Gestdo de Seguranca da Informacdo;
e NP 4457 — Gestdo de IDI.

Este Sistema de Gestdo é baseado no ciclo de melhoria continua “Plan, Do, Check,

Act”, tendo como componentes chave:

e A satisfacdo dos clientes;

e O tratamento formal de reclamac¢cbes ou outras questdes apresentadas pelos
clientes;

e A melhoria continua dos processos base para a prestacdo dos servicos da

InCentea.

3.4 Conclusao

Este capitulo abordou os objetivos identificados para o presente estudo, tendo ainda
sido fundamentado a pertinéncia da metodologia de investigacdo utilizada. Foi ainda
apresentada a empresa que foi objeto do estudo bem como o enquadramento da
escolha da mesma para o case study em andlise. Por fim foi abordado o tema da

analise e recolha de dados
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4 O Case Study “CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENTE A
INTEGRAGCAO COM SISTEMAS DE APOIO A DECISAQ”

4.1 Introducao

O Case Study “CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENT E A INTEGRACAO COM SISTEMAS DE
APOIO A DECISAO”

Tendo em conta a analise dos dados recolhidos, neste capitulo é efetuado um estudo
do quadro atual da utilizacdo da fermenta de CRM na InCentea, feita a andlise critica a
situacdo presente serdo propostas solugcdes que irdo responder as limitagdes

identificadas no decurso do estudo caso e da elaboracdo do presente trabalho.

Em conformidade com os objetivos definidos, este capitulo procura ainda responder,
através do estudo de caso aplicado ao Grupo InCentea, que ao longo dos seus 25 anos
demonstrou uma forte orientagdo para o mercado procurando sempre solugdes
inovadoras na gestao de relacionamento com o cliente, as mais-valias da
implementacdo de uma solucdo de CRM, demonstrar a importancia da integracdo do
CRM com sistemas de Bl e por fim apresentar exemplos de métricas de Marketing e
Vendas e a sua importancia para a organizacdo na monitorizacdo do desempenho da

atividade.

4.2 Levantamento da Situacdao Atual

A solucao de CRM, incluindo a drea de suporte pds-venda, é a base tecnoldgica
principal do sistema de gestdo na InCentea. E uma ferramenta chave dentro do Grupo
gue permite organizar todo o trabalho e possibilita uma maior eficiéncia. Do ponto de
vista da organizacdo permite controlar, monitorizar e avaliar o trabalho da area
comercial, o que é fundamental. A InCentea utiliza o CRM também para controlo da
atividade operacional, tornando-o ainda mais estruturante e indispensavel para a

gestdo do negdcio.

Toda a atividade comercial e de servico encontra-se disponivel no CRM associada de

forma direta ao cliente. Também é no CRM que é consultada a informacao relacionada
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com o processo de faturagdo e cobrangas dos clientes que é proveniente do sistema
ERP Primavera. A integracdo com a plataforma da Microsoft com o ERP Primavera
permitiu Integrar as contas, os produtos e as encomendas no sentido CRM-Primavera.
Foram ainda desenvolvidas iframes para cada conta (visualizagdo de informacgao

através de consultas), no sentido Primavera-CRM designadamente:

e Pendentes de contas correntes;
e Estatistica de vendas por artigos;
e Resumo anual de vendas;

e Registo didrio de saldo de conta-corrente no sentido Primavera-CRM.

A decisdo da implementacdao do CRM na InCentea resultou de uma decisao estratégica
que visou constituir-se como um ponto forte relativamente a concorréncia, incluindo-
se neste grupo algumas das empresas que foram integrando o Grupo que apds algum

tempo, perceberam a vantagem competitiva inerente a utilizacao da ferramenta.

Na realidade, a solucdo de CRM atualmente implementada na InCentea extravasa em

algumas dreas o ambito do que é uma solucdo de CRM.

Alguns exemplos de processos que na solucdo standard da aplicacdo ndo seriam
possiveis de gerir sdo, entre outros, a gestdo de assisténcias, contratos de clientes e

incidentes de suporte, a gestao de frota e alocacdo de recursos e marcacdo de férias.

Serd importante referir que a InCentea desde alguns anos que dispde de um recurso,
alocado a tempo inteiro, a manutencao e desenvolvimento da solucdo. Para o Grupo a
aposta no CRM é estratégica fazendo parte de um processo continuo de evolugao e

constante adaptacdo as novas exigéncias desafios.

O CRM torna a forca comercial mais eficaz, logo tem um impacto direto no negécio,
permitindo analisar o negécio de forma mais eficaz. Toda a atividade no
relacionamento com o cliente é assente no CRM. Recentemente a InCentea foi
certificada pela ISO 20 000 e, com base nas boas praticas do ITIL (/Information

Tecnology Infrastucture Library), cujo modelo visa promover a gestdo com foco no
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cliente e na qualidade dos servicos de Tl, reforca a importancia do CRM como solugdo

onde esta alicercado o relacionamento com o cliente.

Desta forma, porque os clientes ja exigem mais atenc¢do o contributo fundamental do
CRM no conhecimento do cliente é ajudar a empresa a ter uma visdao mais global do

on

cliente (designada de “visdo 360°”), porque concentra toda a informacdo. Nesse
sentido, o seu acompanhamento é melhorado, permitindo uma otimizacdo do
processo de venda e da resposta as necessidades do cliente. A InCentea criou a visdo
360° tendo o CRM da Microsoft um papel essencial, esta visdo e estratégia tem por
base a integracdo entre o Departamento de Marketing e Vendas promovendo o aspeto
relacional com o cliente e ndo tanto o enfoque no produto/servicos. Através desta
relacao pretende-se que o comercial conhega melhor o cliente e as suas necessidades,

aumentado a sua satisfacdo ao mesmo tempo que promove um aumento das vendas

das vdrias solucdes que a InCentea disponibiliza.

Os departamentos de marketing e comercial, para além do trabalho de gestdo e
angariacao de clientes, necessitam de trabalhar em articulagao e coordenagao com as
outras areas da empresa como por exemplo a financeira e a técnica. Através do CRM é
possivel fazer toda essa gestdo processos e atividades que sdo complementares,
tornando a informacdo atualizada e acessivel a todos os elementos da organiza¢ao

independente de estarem ou nao envolvidos no processo.

De acordo com o Presidente do Conselho de Administracdo Eng.2 Antdnio Pocas
“atualmente ja ndo conseguimos imaginar a nossa area comercial sem o CRM! Quer

pelo histdrico de informagdo acumulada, quer pelo uso didrio que fazemos”.

4.3 Fatores de Sucesso da Implementacao do CRM na InCentea

Nesta seccdo, sdo apresentados os fatores de sucesso identificados na implementacdo

da solucdao de CRM no grupo InCentea.

Depois da analise a revisdo bibliografica aos estudos efetuados no campo dos fatores

de sucesso de CRM, nomeadamente os fatores criticos para implementacao desta
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solugdo, seguidamente encontram-se descritos estes fatores aplicados ao caso

concreto da empresa em estudo.

1. Fatores de Processo

CRM é uma estratégia dentro da organizagdo, como tal, é um fator critico analisar os

pProcessos, nomeadamente:

e Marketing — Gestdo do relacionamento com o cliente, conhecer habitos de
compra do cliente, entender as necessidades do cliente, sdo coisas que
pertencem ao processo de marketing;

e Vendas — Mesmo que a gestdo do relacionamento com o cliente sempre tenha
sido um aspeto natural do processo de vendas, a estratégia de CRM tem um
impacto importante no processo do canal de vendas e apds o processo de
venda;

e Servigos — Dentro do ambiente estratégia CRM, o relacionamento com o cliente
é um aspeto fundamental, assim todas as questdes relacionadas com servigos
ou com servicos ao cliente ou com a elevada qualidade do servico tornaram-se
decisivos;

e Envolvimento do cliente — O envolvimento direto e indireto dos clientes ajuda
a organizacdo a analisar o ciclo de vida do relacionamento do cliente e,
consequentemente, ajuda a que sejam encontradas as areas de problemas que
podem ser geridas pelo CRM;

e Processo personalizado — Personalizacdo é a chave para informatizacdao do
ambiente; o comunitdrio e a personalizacdo estdo intimamente relacionados. A
personalizacdo é necessaria para fazer as informag¢des obtidas a partir de

diferentes comunidades de clientes de maneira ser utilizavel.
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Tabela 4 - Fatores de Sucesso - Processo

Fatores de Processo

Marketing

Melhor produtividade das equipas de marketing;

Segmentacgdo de clientes e potenciais clientes;

O contributo fundamental do CRM no conhecimento do cliente ajudando numa visdao mais global
do cliente, “visdo 360°”;

Capacidade de desenvolvimento de agdes junto de setores especificos com base no mailing;
Contactos personalizados com o cliente;

Planeamento e controlo de campanhas de marketing;

Planeamento e controle atividades, tarefas, orcamentos e detalhes de cada atividade de
marketing;

Melhoraria da gestdo do marketing (quer do ponto de vista operacional, quer de controlo da sua
atividade);

Anadlise detalhada dos resultados de iniciativas voltadas para a angariagao e conquista de novos
clientes;

Cross-selling e Upselling;

Calculo taxa retencdo clientes.

Vendas

Processos de vendas consistentes para toda a empresa com fluxos de trabalho predefinidos;
Melhorar a organizagdo pessoal dos comerciais (sua agenda de trabalho e acompanhamento do
seu pipeline individual;

Automacdo da forca de vendas;

Posicionamento de forma mais eficiente em relagdo a concorréncia com um controlo continuo do
concorrente;

Controle todas as atividades e interagdes de cada contacto e conta;

Controle com facilidade o pipeline de vendas para melhorar o planeamento financeiro;

Aumento das taxas de fecho das vendas devido a um acompanhamento mais eficiente dos das
fases de venda;

Melhor produtividade das equipas comerciais;

Ter informacgao centralizada e partilhada, com o CRM a maioria do trabalho comercial (propostas,
visitas) esta registado no CRM e acessivel a organizacdo.

Servicos

Area de suporte (pds-venda) é a base tecnoldgica principal do sistema de gestdo do grupo;

No caso de InCentea, em que o CRM é utilizado para gerir a atividade de servigos, principal
atividade da empresa, reforga ainda mais a importancia do CRM. Também neste caso o registo
centralizado e disponivel da informacdo tem ganhos de produtividade, no mesmo local a
organizagdo tem acesso a contratos, pedidos de assisténcia em aberto e histérico de assisténcias;

Em termos de equipa, como ferramenta de gestdo e controlo da sua atividade;

Tendo a empresa sido recentemente certificada pela ISO 20 000 e com base das boas praticas ITIL
toda parte do servico é assente no CRM.

Fonte: Autor
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2. Fatores Humanos

Os colaboradores sdo um fator-chave para o sucesso dos Projetos de CRM. Um
compromisso total dos funcionarios da organizagdo e da gestdo é essencial para uma
eficaz implementacdao de CRM de modo a melhor servir os clientes e satisfazer as suas
necessidades. E um erro considerar o CRM apenas como uma solucdo tecnoldgica e

esse erro resulta no aumento do fracasso dos projetos de CRM.

e Resisténcia a Mudan¢a — por parte dos colaboradores no processo de
implementacdo do CRM;

e Skills dos colaboradores — os colaboradores desempenham um papel
fundamental no sucesso do CRM independentemente do departamento em
gue estdo integrados;

e Envolvimento dos colaboradores — no processo de implementag¢ao de CRM.

Tabela 5 - Fatores de Sucesso - Humanos

Fatores Humanos

e Cerca de 20% dos colaboradores sdo adeptos incondicionais das novas tecnologias tendo

aderido imediatamente a solugdo; cerca de 60% utilizam a tecnologia porque lhes foi

s A s proposta ou imposta como a solugdo normal de trabalho, e por esse facto usam-na sem
Resisténcia a

Mudanca resisténcia; os chamados “resistentes”, aproximadamente 20%, evitam utiliza-la,

realizando na ferramenta o minimo que |hes é exigido, algumas vezes abaixo desse limite;

podemos encontrar novas ideias, mas no oposto as suas propostas.

® Posteriormente a entrada em produtivo, os novos colaboradores, recebem formagédo no
periodo inicial de admissdo (normalmente, na 12 semana);

e Individualmente, para cada comercial, como ferramenta de organizacdo do seu trabalho
adquire competéncias que Ilhe permitem otimizar e gerir as suas atividades de forma mais

Envolvimento
dos produtiva;

Colaboradores - N N

e Possibilidade de aquisicdo de novas competéncias numa ferramenta de CRM, que se
posiciona entre as melhores a nivel mundial;

e Motivacdo e envolvimento no desenvolvimento da solugdo sendo muitas das vezes os

promotores da sua inovac¢do da solu¢do e adaptabilidade a organizagao.

Fonte: Autor
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3. Aspetos de Clientes

Estando a InCentea ciente do valor, satisfacdo, retencao e fidelizacdo dos seus clientes,

este é um fator que assume uma importancia fundamental.

e Valor — a empresa deve saber como o cliente define valor. Os clientes definem
valor de diferentes formas devendo a empresa identificar como os seus
diferentes segmentos de clientes percecionam valor;

e Satisfacao — a empresa deve proporcionar satisfacao ao cliente de acordo com
as normas e necessidades de valor do cliente;

e Retengdo e lealdade — os clientes mais rentdveis sdo aqueles que tém uma
relacdo de continuidade com a empresa e lealdade (conforme ja analisado no
presente trabalho) ndo é tdo simples como manter o cliente, de acordo com

lealdade do cliente aferimos o desempenho da empresa.

E importante referir como a InCentea criou indicadores adicionais para medi¢do da
satisfacdo dos seus clientes que permitem cruzar a informacdo sobre a fidelizacdo dos
mesmos. O grafico 1 demonstra adaptacdo criada pela InCentea para ajudar na

percecdao dos mesmos indicadores.

77



Customer Relationship Managment (CRM) e a Integragao com Sistemas de Apoio a Decisdo

Grafico 1 - Lealdade do Cliente
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Fonte: InCentea, 2012
Tabela 6 - Fatores de Sucesso - Clientes
Aspetos de Clientes
e A ferramenta permite identificar quem sdo os clientes de maior valor, mais
Valor participativos, mais envolvidos, com mais interagao;
e  Melhor acompanhamento do cliente, permitindo uma otimiza¢do do processo de venda
Satisfacao e das respostas as suas necessidades;
Retencao e e Preocupacgdo da empresa com a lealdade dos seus clientes, o CRM apresenta um papel
Lealdade estratégico na medi¢do e analise destes dados.

Fonte: Autor
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4. Estratégia de Gestao

Definir e comunicar a estratégia de CRM: Com base em conceitos do CRM, a auséncia

de uma estratégia de CRM clara ou a falta de desenvolvimento de um tal plano,

poderia causar a falha na Implementagdo do CRM:

e Comprometimento e apoio da gestao de topo — a gestdo de topo esta

positivamente associada ao impacto do CRM e a sua importancia foi

identificada em quase todos os estudos de fatores de sucesso como uma

condicdo crucial que garante o sucesso da implementacdo do CRM;

e Garantia de comprometimento da gestdao de topo com o CRM — é importante

o papel daqueles que estdo nos cargos de direcdo superior em vender e

convencer os que estdo sob sua supervisdo, dos resultados e beneficios da

estratégia de CRM;

e Definir e comunicar a estratégia de CRM - os gestores devem definir

claramente a estratégia de CRM e alinhar essa estratégia com a estratégia da

empresa.
Tabela 7 - Fatores de Sucesso - Estratégia de Gestdo
Estratégia de Gestao
. Toda a gestdo de topo esteve envolvida no processo de implementagdo de CRM e
Comprometimento . a .
. ~ encontra-se comprometida com o continuo desenvolvimento da mesma;
e Apoio da Gestao . . . » . -
= T Consciéncia da gestdo de topo que a ferramenta seria decisiva para a geragdo de negdcio
futuro.
Foi incutida a importancia do CRM a todos os gestores de equipa e posteriormente a
Definir e todos os colaboradores das empresas abrangidas pela utilizagdo da solucgdo;
Comunicar a Pelo motivo da estratégia da InCentea passar pela incorporagao de empresas, a estratégia
Estratégia de CRM de comunicacdo da importancia da utilizacdo da ferramenta é determinante para o

sucesso da atividade.

Fonte: Autor
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5. Fatores Tecnolégicos

A InCentea implementou em 1999 o seu primeiro sistema de CRM. Tendo sofrido

varias alteracbes e abordagens até ao momento atual.

A primeira solugao utilizada pela InCentea, era a solu¢ao proposta pelo principal editor
de software que a InCentea representava na altura. Mais tarde essa ferramenta foi
descontinuada por esse editor, tendo sido necessaria a escolha de uma nova solugao.
Foram entdo analisadas as duas referéncias do Mid-Market: o Dynamics CRM e o
Salesforce tendo sido escolhido o Dynamics CRM porque respondia as necessidades da
empresa (além do Marketing e das Vendas, ainda acrescentava o Suporte Pés-Venda) e
a Microsoft era o principal fornecedor de software na area de Sistemas. Essa decisdao

ajudou a InCentea a tornar-se parceiro Microsoft Dynamics.

No momento da escolha da solucdo foram tidos em consideracdo os seguintes

requisitos:

e Web Based — permitir estar em vdrias localizagdes (PT e PALOP’s) sem
necessidade de VPN e/ou TS; permitir ainda a publicacdo na internet segura
(https), indo de encontro ao projeto de internacionalizagdo da InCentea;

e Integragdo com Outlook e Office (homeadamente com o MS Excel, para
reporting), colaborativa e com boa integracdo com Sharepoint e
Communicator/Lync, e integra¢do com o sistema ERP, Primavera BSS;

e Boa plataforma de desenvolvimento (tecnologia Microsoft atualizada e sem
perigo de ser descontinuada, dado ser da prépria Microsoft; com relatérios e
layouts elaborados em Reporting Service);

e Plataforma suportava também as boas praticas implementagdao de um
sistema de CRM (dado ser uma das referéncias no mercado das solucdes de
CRM), ajudando também a InCentea na sua aprendizagem e possivel

transferéncia das competéncias adquiridas para seus clientes.
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Tabela 8 - Fatores de Sucesso - Tecnolégicos

Fatores Técnoldgicos

Capacidades que permite a companhia recolher, organizar,

Dados guardar e usar dados de forma organizada e acessivel a toda a
organizagao.
e Sistema que automaticamente regista todas as etapas do
SFA
processo de vendas integrado com todos os departamentos.
DW e  Repositdrio informatico que permite a empresa armazenar dados
com a finalidade de facilitar a elaboragdo de relatérios e andlises.
e  Possibilidade de estar em varias localizagbes (PT e PALOP’s) sem
necessidade de VPN e/ou TS; permitindo ainda publicagdo na
Web Based

internet segura (https), indo de encontro ao projeto de

internacionalizagdo da InCentea.

Integracao com Outlook e

Office

Nomeadamente com o MS Excel, para reporting, colaborativa e
com boa integracdo com Sharepoint e Communicator/Lync, e

integragao com o sistema ERP, Primavera BSS.

Boa plataforma de

desenvolvimento

Tecnologia Microsoft atualizada e sem perigo de ser

descontinuada, dado ser da prépria Microsoft;

Plataforma suportava
também as boas praticas
implementacio de um

sistema de CRM

Dado ser uma das referéncias no mercado das solugées de CRM,
ajudando também a InCentea na sua aprendizagem e possivel

transferéncia das competéncias adquiridas para seus clientes.

Fonte: Autor

Swift (2001) na ilustragdo 15 apresenta quatro niveis de utilizagcdo da informacdo de

CRM numa organizagdo centrada no cliente, a forma como cada organizacao explora a

ferramenta e a que nivel ja foi exposta anteriormente. O processo exploracdo da

informacgao vai-se desencadeando ao longo do tempo coincidindo com o processo de

evolucdo do CRM, processo esse que devera ser dindmico e fruto das mudancas que

vao ocorrendo no pensamento e na utilizacdo dos dados, no caso da InCentea fazendo

analogia a ilustracdo infra podemos afirmar que esta se encontra no ultimo nivel em

gue em que o tipo de informacdo que se pretende obter do CRM é cada vez mais

complexa e orientada para o conhecimento do cliente e ndo tanto para as analises

financeiras como total de vendas, etc.
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llustragdo 15 - Quatro Niveis de Utilizacdo de Informag¢des de CRM para se Obter Alto Crescimento, Lucratividade
de Clientes e Vantagem

. Life Time Value
Conhecimento

Valor Satisfacdo
de clientes Cross Selling
organizacional, PrevisGes
Lucratividade e
©
oportunidade Informagpes Recolha e analise de E
sobre trapsagdes por cliente =
organizacional e . 3
clientes £
valor orientado 8
g
por meio do %o
. d Informacées Recolha e andlise de dados spbre =
crescimento do ¢ produtos, por item ou por compra; ©
sobre >
conhecimento e produtos/servigos
respeito dos
clientes Recolha e andlise|de dados Vendas e
Relatérios e andlises de Pige Line; orientaflo e
vendas ol marketing tonsciencializag#io organizacional e
eficiéncia de gestao

Tempo

Fonte: Swift (2001), p.159

4.4 Limita¢oes Identificadas no CRM Microsoft Dynamics do Grupo
InCentea

A medida que empresa tem crescido e integrado outras empresas no Grupo o nimero
de pessoas envolvidas nos processos e o volume de dados para andlise tem
aumentado significativamente, nesse contexto as necessidades de controlo e

monitorizacdo da performance aumentam.

A ferramenta da Microsoft ao nivel de reports e dashboards é muito estdtica,
apresenta alguns mapas, particularmente nas areas de Marketing e Vendas, mas a
informacdo que disponibilizam é insuficiente. E verdade que permite com alguma

flexibilidade a criacdo de listagens personalizadas que podem ser exportadas para um
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ficheiro Excel, ainda assim ndo possibilitam uma visdo geral, dinamica e integrada com

outras aplicagdes que a empresa utiliza.

Com base na recolha de dados foram identificas as seguintes limitagdes:

Perfil de Acessos — A InCentea é um grupo de empresas em que a partilha de
informacdo é fundamental. Contudo é desejavel a possibilidade de configurar
diferentes perfis de acesso para empresas as diferentes empresas e respetivos
utilizadores;

Qualidade dos dados — Atualmente a qualidade dos dados apresenta alguma
inconsisténcia;

Analise de Dados — Limitacdo relativamente a capacidade de analise de dados e
exploracdo;

Agregacdo de Dados — Impossibilidade de combinagdo de dados de vdrias
fontes nomeadamente ERP Primavera;

Identificacdo de Cross Selling — Processo de identificacdo de cross selling
complexo e moroso;

Mobilidade — Necessidade de melhoria do acesso ao CRM através de outros

equipamentos, tais como smartphones e tablets.

Tendo a InCentea uma preocupagao permanente com a qualidade da informacao, de

forma a conseguir ter um conjunto de indicadores comerciais, institucionais e

disponibilizar informacdo comercial operacional aos intervenientes no processo, foi

iniciado um processo de escolha de uma solu¢do que permitisse colmatar as limitagdes

acima descritas.

4.5 Business Intelligence

4.5.1 Processo de Escolha da Solucao

Como teve o inicio do processo de implementagdo do Bl na InCentea?

v" A necessidade de utilizacdo de uma soluc¢do de BI surgiu em consequéncia da

dinamica do Grupo InCentea e respetivas constantes alteracdes de critérios de

analise da informacdo comercial;
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v

v

Através da adoc¢do da experimentacdo de uma ferramenta de Bl associada ao
Business Discovery por parte da drea comercial;
A utilizacdo destes modelos permitiu, de forma muito flexivel e facil, melhor a

qualidade da informacdo e consolidar diferentes repositérios de dados.

Objetivos que se pretenderam atingir com a implementacao da solugcao de Bl na

InCentea?

v

v

Ter uma visdo Unica em todo o grupo da performance comercial de cada uma
das Unidades/Empresas;

Produzir KPIs departamentais para analise de performance;

A principal virtude do atual modelo é a consolidagdao numa unica plataforma e
total automatizagdo dos processos de monitorizacdao do negécio

A combinagdo CRM/ERP com o BI permitiu ter os indicadores comerciais
centralizados e totalmente automatizados;

Maior rapidez na alteracdo de critérios ou regras de negdcio.

Como ocorreu a escolha da Solucao de BI?

Através da pesquisa de produtos de Bl e da experimentac¢do, tendo como requisitos:

facil de usar, permitir aos diretores algum nivel de autonomia ndo necessitando

recorrer aos técnicos de Tl ou para produzir relatorios. Para além disso, o facto de ser

concebido com uma arquitetura in-memory, que proporciona um rapido desempenho,

eliminando problemas e a complexidade caracteristica que afetam as ferramentas de

Bl tradicionais, nomeadamente a construgdao e manuten¢ao de um DW tradicional.

Possibilidades de Evolu¢ao da Ferramenta

A N NN

Desenvolvimento de mais dashboards para utilizacdo operacional;
Democratizacdo da solugao;
Extensdo da solucdo a todas as empresas do Grupo;

Introducdo do balanced Scorecard.
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4.6 Soluc¢ao Proposta

Com o QlikView, dados do CRM, sistemas financeiros e operacionais como ERPs podem
ser rapidamente integrados, sem que sejam “carregados” a partir de um armazém de
dados ou diretamente dos sistemas de origem. A solucdo de Bl cria uma visdo Unica de
informacgdes de varias fontes, eliminando a complexidade das analises realizadas no
CRM e nos ERPs permitindo uma grande visibilidade em todos os seus dados como

exemplificado na ilustragao 16.

A plataforma de CRM da InCentea é fundamental para a gestdao do relacionamento
como cliente, no entanto ndo proporciona o mesmo nivel de capacidade quando se
trata da analise de dados e exploracdo. QlikView da resposta a esta lacuna do
Microsoft Dynamics desbloqueando o poder da informagdo existente no CRM e no
ERP. O QlikView liga-se a solucdo da Microsof através de um conector, permitindo que
os dados do CRM possam ser combinados com fontes de dados adicionais
nomeadamente os existentes no ERP da Primavera, e fornecendo aplicativos de
Business Discovery que podem ser utilizados para criar analises, relatérios e
dashboards user-driven, permitindo visibilidade onipresente dos dados de CRM e no

ERP.

llustragdo 16 - Modelo Proposto

ERP CRM Microsoft Outras fontes
Primavera Dynamics de dados

QlikView ‘

Meétricas, KPI’s, Alertas, Dashboards ‘

Fonte: Autor
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Ao contrario de Bl tradicional, o QlikView funciona da mesma maneira que a mente
humana, estabelecendo associagdes, ligando facilmente dados de diversas fontes. No
caso da InCentea, que sdo varias empresas, o QlikView oferece uma alternativa a

confusdo de dados, consolidando as informacgdes existentes nas varias aplicagdes.
QlikView permite:

e Melhorar a previsao de vendas;

e |dentificagdo do perfil dos clientes;

e |dentificacdo do cross-selling e oportunidades de up-selling;

e Atingir uma gestao mais eficiente e Customer Centric;

e Analisar histdrico e analise de tendéncias;

e Reduzir os custos de suporte através da resposta a questées de negdcio
complexas;

e QlikView fornece todos os recursos de Bl — dashboard, KPIs, balanced
scorecard, analise preditiva, "what-if" cenarios, etc.;

e Possibilidade de associar dados de vendas com localizagdes no Google Maps,

ou os utilizadores do Twitter e do Facebook.

O QlikView permite medir, controlar e executar facilmente dados e aplicacbes Os
dashboards do QlikView da uma visao Unica do estado da concretizagao, seja para um

Unico ou multiplos servidores em diversos locais e utilizadores simultaneos.

4.7 Métricas Propostas

Foram apresentadas a administracdo as métricas que constam na tabela 2; desse
conjunto de métricas foram selecionadas e identificadas como importantes e mais
importantes para medir a atividade e suscetiveis de serem implementadas no Grupo
InCentea as que estdo compiladas na tabela infra. A implementacdo de algumas dessas
métricas selecionadas encontra-se em estudo pela administracdo, sendo que outras

sdao medidas atualmente através de plataformas adequadas para o efeito, as restantes
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sdo medidas umas com recurso ao CRM outras através da ferramenta de Bl que estd a

ser implementada pelo Grupo.

Tabela 9 - Métricas

METRICAS Em Outras | CRM BI
Estudo

Vendas v

Margem Vv

Lucro v

Métricas de
Medida
Financeiras

Custo por Lead

Cota de mercado

Penetragdo no mercado

Meétricas de

Taxa de Qualidade das Leads

Competitividade

Margem dos novos produtos/servicos v

Numero total de clientes

Lifetime Value do cliente

Lealdade

Satisfacdo do cliente

Recomendacgdes do cliente

Reclamacgdes de clientes

Segmento e micro -segmentos de rentabilidade

Meétricas de Clientes

Densidade de produto (numero de produtos e
servigos utilizados por um cliente)

Cross-selling e up-selling

Consciéncia da marca

Desempenho do funcionario face aos padrdes de
exigéncia do cliente

N¢ de potenciais clientes/vendas efetivas

N2 de chamadas/reunides agendadas v

N2 de reunides /N2 de cotagdes apresentadas Vv

N¢ de cotagBes ganhas / N2 cotacdes apresentadas

Processo)

Retorno sobre o patrimdnio

Posicdao de mercado

Inovagao

Valor da marca

Métricas Operacionais (Funcionario e

Metas especificas para satisfacdo de stakeholders

Stickiness

Frequéncia das visitas, a duragdo da visita, o nimero
de paginas vistas por visita, tempo decorrido entre a
primeira visita do utilizador e a visita mais recente,
taxa de rejeicao

E-Métricas
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Atualizagdo do site (quantas vezes o conteudo do
site é revisto e renovado em relacao a frequéncia de
utilizadores que visitam o site)

Brand mentions in social media (medicdo e
monitorizagdo da quantidade de sentimentos
positivo e negativo)

Networking (parte das redes sociais da empresa, por
exemplo, o Twitter e o Facebook, que se envolvem
ativamente com o conteudo da comunicagdo social)

Conversdo em vendas (uso do aplicativos ou outras
ofertas que podem ser direta ou indiretamente
convertidos em vendas)

Fonte: Autor

As métricas presentes no quadro, apesar de terem todas na generalidade grande
utilidade para a gestdo da organizacdo, devem ser analisadas e interpretadas de forma
a serem enquadrados com os objetivos e metas estabelecidas. Nem sempre é facil
atingir o consenso dentro de uma organizacdao em relacdo ao que se pretende medir,
tal como acontece na InCentea que tendo sido inquiridos varios administradores sobre
a importancia das métricas propostas, apesar do consenso alargado relativamente a
grande maioria delas, alguns sdo mais sensiveis a umas do que a outras, estando a sua

pendéncia relacionada, por vezes, com a posi¢cdo que ocupam dentro da organizagao.

As métricas propostas representam o momento atual; se este trabalho tivesse sido
realizado noutro periodo o resultado poderia ser ligeiramente diferente, o que significa
gue as métricas e indicadores devem ser atualizados e substituidos por outros mais

adequados sempre que surgem novas necessidades ou entdo ficam ultrapassados.

4.8 Métricas Implementadas

Nas ilustracOes seguintes sdo apresentados alguns exemplos de métricas que estdo a
ser atualmente medidas e monitorizadas, estes reports sdao utilizados pela
administracdo como ferramenta de analise e controlo da atividade e pela direcdo
comercial, nas suas reunides semanais com os comerciais em que feita a supervisao,

avaliacdo e controlo da forca de vendas.
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Uma nota importante para o facto de as métricas que sdo abordadas neste ponto
estarem relacionadas apenas com a drea comercial, o marketing ndo é referido
porque, neste momento, a solucdo de Bl ainda ndo foi estendida a este departamento

sendo que o objetivo é que a solugao venha a ser utilizada por todos os departamentos

da InCentea.
llustragdao 17 — Report de Margem das Vendas das Empresas do Grupo por Comercial
Margem GCP Eilal
Ano @ Empresa Equipa Nome |Mes & 4 5 & Total
inCenkes 73,033 91,227 66,806 231.086
E=p DoP Operacional 26,267 40,162 35444 111.873
Miguel Lopes 10.267 10,580 2.421 23.268
Total 119.588 141.969 104670 366.227
Rosa Marques 16,054 9,955 11.1584 37.193
Teresa Silva 64,129 43,049 43,246 150423
Margarida Casaca 20,935 37724 26,679 04.338
Filipe Fonseca 46,034 47,892 43.579  142.504
G Alfredo Vieira 11 445 10,631 5.345 2T.427
Lircia Paraiba 12,795 26,285 15.456 54.539
inCentea Rui Fontelas 5.600 6,595 6.5965 19.394
Luis Francisco 11.832 7.0iz 3.224 22.069
Total 197.830 189446 160613 547.388
o Aurélio Maroke ] 1] 1.266 1.266
Total 1] 1] 1.266 1.266
Flavin Pereira 2726 1.463 4,335 8.524
Sara Rodrigues 4. 462 5,592 3.148 16.501
Ankdnio Simcies 96 a 2,478 Z2.524
2013 HE Isabel Lima 2,263 2,032 21 4.316
Maria Jodo Yicente EE 1.312 1.053 3.272
Total 10.454 13.698 10.985 35.137
Luis Ribeiro 0,789 3,513 2.348 15.650
" Fernando Moisés. . 368,179 0 0 368.179
Codi “© RosaFernandes 26,615 5,349 177 35141
Total 404.583 11.862 2.525 418970
Senke 0 a 140 140
sente E  Total 0 0 140 140
Vickor Couto 142,553 -6.467 1.485 137.570
Luis Magalh&es 235.052 97.654 432,043  Tb64.749
G Accensus 12,148 31,855 105,586 152.588
Total 389.752 123.0472 542.113 1.054.908
ATE=TELE ndo usar August... 0 2,280 o 2280
Muno Lucas 0 19,303 1] 19.303
St Frederico Coelha 0 2,112 0 2112
Total 1] 23.695 1] 23.695
PrimacisCy  CY amadu Finko Sily. 10,734 12,343 5,800 31877

Fonte: InCentea, 2013

Nota: Este report é atualmente utilizado pela Direcido Comercial para andlise dentro
das empresas do grupo da margem conseguida por cada gestor de cliente dentro da

sua carteira, de destacar que a fonte de dados é Primavera.
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llustragao 18 — Report de Marcas que Libertam mais Margem Dentro do Grupo

Margem / Marca Bila O
Marca Margen PP (Sem IMA) Perc,
PRIMACIS - Servicos 1.148.215 1,152,850 100%:
inZentea - Servicos 795,149 514,208 5%
001 - Servicos 385,558 425,669 0%
Primavera 134,164 302,631 4455
MZ - Servicos 47.525 47.525 100%:
Microsoft 31,105 277979 11%:
HP 29,766 216,349 14%%
Skrakasys 26,059 53.791 3%
Globaz 24,445 20,842 95%%
Motarala 14,775 71,547 21%:
Swmankec 14.696 43,649 4%
Fortinek 10.512 25,221 42%:
Cisco Q.527 79,190 12%
PHC g.646 21.556 40%%
Alcakel 7.454 21.455 35%
Zebra 5.637 23.717 24%%
SaP 4,805 9,411 S51%
Saphety 4,800 25,480 19%%
Sisqual 3109 23.015 14%%
WinTouch 3.053 5.640 545
(Gexar 2,835 4,593 BE%a
Panda 2,586 9,931 26%
Elo 1,900 10,453 15%:
Medicineone 1.035 3716 28%
DRAYTERK FE3 3.148 24%:
Material - Teleleiria 754 1.795 2%
Diversos &30 6,800 10%:
apc 635 4,425 14%%
Leititranica (Diversos) (] Z.821 21%:
1EM, InFormizx, Ipbrick 533 2,400 2%
Eset 523 1.449 36%
d-link, Datalogic 446 1.183 35
StorageCraft 406 2,558 16%%
Four 175 373 1.560 24%%

Fonte: InCentea, 2013

O Report que visa a analise das marcas que libertam mais margem, a sua importancia é
elevada dado que permitiu identificar de forma rdpida quais os produtos mais
interessantes para o grupo e quais os que sao residuais e que eventualmente poderdo

deixar de ser uma aposta.
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llustragao 19 — Report de Clientes com Maior Margem

rMargem / Cliente Bl -

Cliente Margem  PYP (Sem Iva)
shamir Portugal, Lda 361,857 400,320
SOMOIL - Sociedade Petrolifera Angolana, ... 216,311 277,878
dguas da Reqgido de Maputo 186,553 197.782
Jireccdo P, L. Estado Maior General Forca... 137,956 147,407
Jonangalp - Soc, Disk, Comerc, Combustiv... 117,203 130,926
Zahara Comércio, 5.4, 116,597 209,281
Zzpirito Santo Sadde - Servicos, ACE 102,534 102,534
Srimacis, S o7.139 100,214
froensus - Gestdo e Tecnologias, S8 a5, 250 65,950
Dakamex, 54 S6.146 56.207
4cticon Engenharia, Lda 30,459 36,743
2rumo - Empreendimentos & Materiais Con... 29,282 33,967
Jinguimn Inkernational Erands 27282 32,851
Zamara Municipal do Fundao 26,615 96,009
WMaxT - Cash & Carry 26,583 93,351
YMonte Adriano - Engenbaria & Construcdo... 24,240 209,000
ANurijogos, 58 24,200 25,033
Tecnowvia Angola 23,796 23,854
Jmega Pharma, Lda 158,871 Z7.7aa
Jewill - Gestdo de Condominios 18,745 19,393
JPS - Servicos de Producdo de Petroleos L. 18,461 Z21.661
AMISAT 17,273 17,273
_isFmar Services, Lda 16,902 16,902
Zafé 3 - Restauracdo, Lda 16,233 16,233
4BZE - Tecnologias de Informacda, Lda 15,795 15,795
YMovicorkes Angola - Equipamentos & Servi... 15,209 15,786
FAEMAL - Parko Amboim Estalsiros Mavais, ... 14,428 14,425
vista Waske Management 14,225 14,228
=1L - Feira Internacional de Luanda 13,268 15,644

Fonte: InCentea

O Report com informacdo dos clientes que libertam mais margem é uma informacéao
muito importante para a equipa que gere os clientes e devera ser tida em conta ndo sé
pela unidade comercial mas também pelas restantes unidades que integram a cadeia
de valor da InCentea, nomeadamente a unidade técnica que deverd ter uma maior
atencdo nos cliente que libertam mais margem. Para os clientes que libertam menor
margem, o Bl com a agilidade de cruzamento de informacdo permite que se
identifique o perfil de compras do cliente podendo ser despoletadas oportunidades de

cross selling e up selling tornando desta forma estes clientes mais rentaveis.
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llustragdo 20 - Dashboard de Apoio a Unidade Comercial Gestao de Clientes

Principal  |Yend GCF @ | Detalhe | Zona | Gliertes | Resumo Sub-Familia | MargemiAno | Eouipa/Empresa | Marcas | TopMarcas | Resurmo |

¥i inCentea & Analise Margem (GCP)

ac 5 vendcce mpresa 2 ubrica »

Resumo Alfredo Visira hccensus Ano - BO18 Accensus CONT [Acores
Amadu Sankos Alfreda Vieira Mes - ® ATs ERP Agueda
19 andre Namorada Amadu Finto Silva dos Sant i p o HW AGLILAR DA BEIRA
i 1% Ankania Redrigues fina Bela Equipa inCentea ol ALMEIDA
Margem Méxina: LTI Anténio Simdes acc PrimacisC SERY. angola
- Aurélio Marake ATS-Visen ATS PrimacistZ . _ Angola - Benguela
Cliente & il Marote o Sente Tipo Relagao #angola - Luanda
Comercial Gersl
4B2B - Tecnologias de Informacse, Lds Cristovio Marting DOP Operacional o Clienite AYEIRO
1399 G&s - Coméreio de Gés, Lda e Fernande Moisés Fernande | ESP Clienie Potencial Aweirn
A, Rita - Comércio de Ferragens, Lda Daris! Radiguss Filipa Cardoso GC Clisnite Sub ERAGA
4.M.3. Pecas, Lds Filps Farssrs Fllpe Costa MAD Colaborador Eraga
Al - Gestdo & Consultadoria, Lda Filpe Mendes Filipe Fonseca Mz Concorrents Eragansa
Abscissa - Informética & Servicos, Unipessoal, Lds Flavio Pereira Flévio Persira NC Fornscedor (CABANAS DE VIRIATO
AC - Manutengdn & Comércio de Yeiculos, SA Fraderica Cosha Frederico Casho sC Outra Cabe Delgado
Accensus - Gestdo e Tecnologias, SA Tgar Lopss inCentea SE Outras Cab Verde - Boavista
ACES Oeste Norte Isabel Lima Isabel Lima Parceiro Hegdcio (Cabo Yerde - Ihs de Santiage
Agometais - Central do Norte, 54 José Lopes Jorge Andrade Revenwedor (Cabo Yerde - Iha de S50 Vicente
Acticon Engerharia, Lda Liicia Paraba Licia Paraba - Cabo Verds - Ths do Sal
i . e
Adei - Agéncia para Desenv. Empresarial ¢ Inovagio s Frammiecn Luis Amaral “"'arfa G (CANTANHEDE
Adeling Cordeiro, Lda Luis Magalhaes Luis Ferreira Aleata 1A - ANTIVIRUS Casteln Branc
Adelino Duarte da Mota, SA Luis Ribeira Luis Francisca ARC IMAPL - APLICACOES CELORICO DA BEIRA
ADI- Assoc. Deserrv, Ivestig Viseu Madalenn Andrade Luis Magalhdies Asus 1MS0 - SISTEMAS OPERATIVOS COIMBRA
DM Conas Mo e i Ribiro AutaCAD 1PBSE - Primavera Business Suite Elevation Coimbra
Ahans Barbosa Azevedo, Lda, gl Casacs o] 2ot Brother 1PP - Primavera Prafessional Feparhs
Viguel Ferreira Margarida Casaca Ch Arcsorver Backup 301 - Consunifveis Laser s
Filtros Activos B iguel Lopes Maria Jodin Vicente Canen 313 - Consuniveis Etiquetas Faro
Miguel Lopes Catalyst, Casio, Comsat .GA - Gest3o de Assiduidade FIGLEIRA DA FOZ
ano v @ 2013 Moises Damingues v A Chloride 200 - MOMITORES TFT
Paulo &ndrade ndo usar Augusto Gomes FORNOS DE ALGODRES
Mes 2v 84,58 Cisco 201 - MONITORES TOUCH SCREEN
Pedra Migue Pereira fino Lucas CODL - Servisos 210 - TECLADOS E RATOS e
Ricardo Ferreia o Marabuto c - : Guards
Rosa Fernandes e 702 - Discas LAMEGD

| D-LINK 707 - Placas Graficas

Fonte: InCentea

Este dashboard é onde a dire¢cdao comercial apoia atualmente a sua tomada de decisao
e mede a eficdcia da sua equipa de vendas, apesar de ainda estar numa fase
embrionaria e num processo continuo de descoberta e adapta¢do tem sido de extrema
importancia para o grupo e o objetivo é que num futuro muito préoximo venha a ser
uma ferramenta estratégica para o grupo permitindo explorar e combinar os dados

gue existem atualmente nas solugdes utilizadas pela InCentea.

4.9 Impacto da Solucao Proposta

A solucao de BI revolucionou a capacidade de gerir dados em todas as solugdes
implementadas designadamente o ERP Primavera e a solugao de CRM da Microsoft,
possibilitou a geracdo de relatdrios e a criacdo rapida de quadros de monitorizacdo
para detetar mudancas de mercado e vendas de produto em tempo real que permite a
direcdo comercial responder de forma imediata a novas oportunidades e melhorar o

desempenho de negécio.
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Algumas métricas que a grande maioria das empresas recorre ao CRM para efetuar a
sua medi¢do, como por exemplo, nimero de cota¢des ganhas, margem, vendas, ou
lucro no caso da InCentea, passaram a ser medidas pelo QlikView, a razdo desta
decisdo estd relacionada com a fiabilidade dos dados. Com a implementagao do BI
foram detetadas algumas incoeréncias, exemplo disso sdo cota¢des que foram dadas
como ganhas no CRM e que na verdade nunca tinham chegado a ser faturadas ou cuja
encomenda ndo tinha sido concretizada. A identificacdo destas inconsisténcias é de
fundamental importancia para a organizagao a varios niveis do controlo da atividade.
Ao nivel do controlo das vendas da equipa comercial os resultados sdo controlados
através da faturacdo que é efetuada no ERP da Primavera, o que se traduz em duas
melhorias diretas, as comissdes s6é sdao pagas para os produtos efetivamente vendidos
e faturados passando a existir ainda uma pressdo do comercial sobre a equipa que

gere a faturacao fazendo com que nao existam atrasos nem esquecimentos.

A utilizacdo do Bl estd ainda a ser muito importante no ambito da identificacdo de
oportunidades de cross selling, anteriormente a implementacdo da solucdo era
realizada de forma manual, neste momento é automatizada sendo imediatamente
identificada ou ao nivel do cliente ou por exemplo ao nivel do comercial na

identificacdo da sua capacidade em diversificar os produtos no cliente.

Com esta solucdo, a direcdo comercial ficou munida de uma ferramenta que lhe
permite conhecer melhor o cliente e consequentemente tragar o seu perfil tendo esta
valéncia um impacto direto nas vendas, possibilitou, ainda, organizar um conjunto de
dados que estavam dispersos estando neste momento centralizados num Unico local
permitindo maior agilidade no acesso a informacdo que neste momento pode ser
considerada fidvel e por fim tem um impacto muito positivo na monitorizacao,

avaliacdo e controlo da forca de vendas.

A grande virtude do atual modelo é a consolidacgdo numa unica plataforma da
informacdo existentes nas varias fontes. Como os beneficios sdo uma muito maior
rapidez na disponibilizacdo de um conjunto de informacdo comercial e uma maior
credibilizacdo da informacdo, em virtude de terem sido eliminados processos manuais

em todo o modelo. A InCentea neste momento ainda estd em fase de teste e
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desenvolvimento deste modelo, sendo que o objetivo é a sua extensdo as varias
empresas do grupo, bem como o desenvolvimento, teste e implementacdo de
métricas, como as referidas na tabela acima e que se traduzam numa mais-valia para o
controlo da atividade e para que o modelo seja suscetivel de ser comercializado dentro

do portfélio de solu¢des da InCentea.

4.10 Conclusao

Neste capitulo procedeu-se primeiramente a analise da situagao atual no que diz
respeito ao enquadramento da empresa com a tematica que foi descrita na revisdo da

literatura.

Em conformidade com os objetivos definidos para o presente estudo foram descritos
os fatores de sucesso identificados pela InCentea na implementac¢do da solugdo de
CRM, bem como as limitacdes identificadas. No seguimento das limita¢des
identificadas foi justificada a escolha da solugdo que visa dar resposta as limitacdes
nomeadas, foi abordada a necessidade e pertinéncia das métricas de marketing
propostas para a InCentea e por fim avaliado o impacto da implementacao da solugao

proposta na InCentea.
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5 Conclusoes

5.1 Introducao

A bibliografia é unanime relativa a importancia do CRM no contexto do
relacionamento com o cliente, destacando porém que existem alguns pontos-chave na
implementacdo de uma solugdo de CRM, designadamente fatores humanos,
tecnolégicos de processos entre outros que podem definir o fracasso ou sucesso de

uma implementacao de uma solucdo deste género.

Para empresas que sdao bem sucessivas na implementacao do CRM e que através da
sua complexidade ou dimensdo movimentam um volume significativo de dados ou
utilizam ou tém os dados dispersos em outras solu¢ées de gestdo, a integragcdo com
sistemas de apoio a decisdo, nomeadamente Bl é, na sua grande maioria, uma grande
mais-valia dado que orienta as empresas na tomada de decisGes fundamentais para o
seu sucesso, tal como apoiam e defendem vdérios autores relatados ao longo do

trabalho.

Uma vez que estes sistemas acumulam uma série de informacdo e dados do
funcionamento da empresa e tendo como principio que so se pode agir sobre o que se
conhece ou tem informacdo, torna-se, pois, necessario definir quais as métricas
importantes para medi¢ao da atividade da empresa. No caso dos departamentos de
marketing e vendas a sua relevancia acaba por ter uma necessidade acrescida dado
gue sdao muitas vezes confrontados com a falta de dados crediveis e exatos sobre o
retorno dos seus investimentos, seja no sentido de otimizar a relacdo com os clientes
(seja de angariacdo seja de fidelizacdo) seja na gestdo e monitorizacdo das suas

equipas.

Pelas entrevistas realizadas junto dos administradores da InCentea, constatou-se que a
aplicabilidade das métricas de marketing propostas ndo reuniu o consenso comum, no
entanto, existe um reconhecimento geral do efeito positivo das mesmas no suporte a
tomada de decisdo. Por outro lado os entrevistados foram unanimes em afirmar que

as técnicas de Bl sdo de suma importancia para a construcao dos principais KPls.

95



Customer Relationship Managment (CRM) e a Integragao com Sistemas de Apoio a Decisdo

Realca-se ainda e em concordancia com os autores citados ao longo do trabalho, a
importancia em possuir uma estratégia bem definida, clarificada e conhecida por toda
a organizacdo para que sejam alcancados os objetivos das meétricas a que as
organizagdes se propdem a medir, tendo sido esta uma preocupacao identificada pelos

varios administradores da InCentea.

5.2 Principais Limitacoes e Sugestdes para Investigacoes Futuras

Uma das limitagdes encontradas pelo autor do presente estudo esteve relacionada
com a bibliografia existente, ndo ao nivel da exploracdo dos principais conceitos
abordados, ao longo do presente trabalho, mas sim da combinacdo de alguns deles

enquanto objeto de estudo académico.

Se a literatura é vasta no que concerne a tematica do CRM e na importancia de uma
combinacdo dos fatores especialmente de orientacdo para o mercado e para a
tecnologia na obtenc¢do de sucesso ma implementac¢do da ferramenta de CRM, quando
se aborda a questdo da integracdo com sistemas de Bl a dificuldade em encontrar
trabalhos académicos é maior. Esta dificuldade torna-se crescente quando se aborda a
tematica das métricas de marketing e Bl, sendo na grande maioria apenas referida em

trabalhos que abordam a implementacdo de sistemas e Balanced Scorecard.

Serd de todo interessante que este tema seja abordado em futuras investigacdes uma
vez que ja existe muito trabalho realizado a nivel empresarial, quer pelos produtores
de software quer pelas empresas, pelo que seria pertinente a sua abordagem e
validacdo sob o ponto de vista académico, particularmente como fonte de sugestoes
para o desenvolvimento de solugdes futuras e que visem aumentar a importancia da
utilizacdo de ferramentas de marketing pela nova vaga de gestores e pelas empresas
gue aliam uma forte vertente tecnolégica com uma orientacdo para o cliente cada vez

mais necessaria e exigida pelos consumidores da era atual.
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5.3 Conclusao

Neste estudo com o tema “CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGMENT E A INTEGRAGAO

COM SISTEMAS DE APOIO A DECISAQ” aplicado ao grupo InCentea foram, no inicio do

trabalho, tracados alguns objetivos que se encontram descritos na tabela infra cujos

resultados se procuraram ai sistematizar.

Intuito do Trabalho

Objetivos Propostos

Resultado

Comprovar as mais-valias da
implementacdao de uma solu¢ao de CRM
InCentea

A decisdo de implementacdo da solucdo
de CRM na InCentea demonstrou ir de
encontro aos objetivos tracados pela
2006,
revelado decisivo enquanto ferramenta

administragdo em tendo-se
estratégica de apoio ao modelo de

negocio do Grupo InCentea.

Identificacdo das principais limita¢cdes da
solucdo de CRM implementada na
InCentea

Foi cumprido o objetivo da identificacdo
das principais limitacdes da solucao de
CRM da Microsoft no contexto da
atividade da InCentea.

Demonstrar a importancia da integracado
do CRM com sistemas de BI

Foi comprovada a importancia da
integracdo da solucdo de Bl com o CRM
da InCentea, concretamente para o

departamento comercial.

Apresentacdo de exemplos de métricas
de
importancia

monitorizagao

marketing e vendas e a sua
para a

do

organizacao na
desempenho da
atividade

Apesar de a administracdo da InCentea
ter importancia
métricas de marketing propostas, ficaram
ainda algumas questdes por esclarecer

considerado a das

em algumas delas, nomeadamente o
esforco envolvido na sua medicdo e a sua

integragcdo com a estratégia da empresa.

O presente trabalho visou compilar informacdo importante alcancada através de

diversos estudos de autores de referéncia, nesta area e nas diferentes tematicas

apresentadas.
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Parte dos referidos estudos conclui aquilo que o presente estudo confirmou, pelas
vdrias entrevistas em que os entrevistados foram unanimes, na importancia do CRM
como uma ferramenta cuja utilizacdo é de suma importancia para as empresas, tendo-
se concluido que o crescimento e afirmagdo no mercado do grupo InCentea estdo em

muito ligados a implementa¢ao do CRM.

Reconhecendo as mais-valias do CRM, no presente estudo caso, foram também
aferidas as suas limitagdes. As limitagdes do CRM no Grupo InCentea estdo associadas
essencialmente a andlise e agregacdo de dados de diferentes sistemas e a necessidade
de criacao de reports e dashboards tendo sido esta a grande motiva¢dao que levou a

empresa a estudar solu¢des que colmatassem estas limitagdes.

A literatura existente sobre as vantagens da integracdo do CRM com sistemas de apoio
a decisdo, designadamente Bl apesar de ser ainda escassa é unanime em apontar
iniUmeras vantagens na aplicacdo de técnicas de Bl nas organizacdes em geral, todavia
os exemplos praticos encontrados refletem na maioria casos de empresas de grandes

dimensoes.

Os grandes produtores de software designadamente de solu¢cdes de CRM tém
procurado dar resposta as limitagdes das suas solugdes, limitagdes semelhantes as
identificadas no presente estudo, através de parcerias estratégicas; um exemplo claro
é o do grande produtor de CRM Salesforce que utiliza a solu¢ao de Bl disponibilizada

pela Qlikview para colmatar algumas das limita¢cdes da aplicacao.

No caso da InCentea a procura de solucdo que respondesse as limitacdes do CRM e
gue ao mesmo tempo permitisse tirar um maior partido dos seus dados e da
integracdo com o ERP da Primavera, passou pela implementacdo da solucdo de Bl da
Qlikview. A integracdo do Bl com o CRM e o ERP deu resposta a um conjunto de
necessidades que administracdo ja tinha identificado como decisivas para o controlo
da atividade. O departamento comercial foi a unidade escolhida pela administracdo
para o teste do protétipo, sendo pioneira na utilizacdo do Bl na InCentea. Esta decisdo
e o sucesso alcancado permitem que atualmente o departamento comercial defina os

seus objetivos com maior rigor e imprima um nivel superior ao controlo e
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monitorizacdo da atividade e dos clientes e dos comerciais. A utilizacdo do Bl por parte
da unidade comercial permitiu ainda o acesso de forma agil e relativamente rapida a
um conjunto de KPIs que, de outra forma, seria dificil de conseguir atendendo a que

sao utilizados dados provenientes de diversas fontes.

O dultimo objetivo deste trabalho passou pela apresentacdo de um conjunto de
métricas de marketing e vendas a administracdo da InCentea e a afericdo da sua
importancia. Neste ponto a resposta ndo é conclusiva nem unanime, existiu um
consenso geral em relacdo a importancia dos indicadores apresentados, contudo ndo
existiu unanimidade dos entrevistados em relagdo a definicdo dos mais importantes,
uma das causas podera ser a maior sensibilidade de cada administrador a area em que
esta diretamente envolvido. E importante ainda referir que a posicdo da InCentea
relativa a esta questdo é que so faz sentido criar indicadores caso os mesmos estejam
alinhados com a estratégia da empresa, caso contrario a organiza¢do podera nao tirar

um beneficio direto pela utilizagdo dos mesmos.

Conclui-se portanto que a utilizacdo de métricas de marketing e vendas é importante
para a organizacao e ja foram obtidos beneficios com a implementac¢do de algumas
métricas pelo que sera uma aposta estratégica para o Grupo, para consumo interno e
para comercializacdo junto dos clientes, com a ressalva de que terdo de ser

enguadradas com a estratégia e com os objetivos definidos.

Conclui-se o presente estudo com a expectativa de que a leitura do mesmo tenha
contribuido para o conhecimento de como as empresas com uma forte orientacdo
para o mercado e que sejam sensiveis a implementacdao de Tl possam utilizar as
ferramentas de marketing existentes em combinacdo com as Tl nas varias dimensdes
para melhorar a performance dos seus negdcios e obter vantagens competitivas nos

mercados onde atuam.
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Anexo A - Guiao das Entrevistas

vk W

O o N o

11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

26.
27.

Como teve inicio o processo de adog¢do do CRM na empresa (iniciativa
tecnoldgica/iniciativa de negdcio)?

Quem / departamento teve a iniciativa de ado¢do do CRM?

Quem esteve envolvido no processo de CRM?

Como foi escolhida a ferramenta de CRM pela InCentea?

O CRM ¢é percebido pelo Grupo como uma forma de diferenciacao, foi uma ferramenta
“obrigatdria” a partir de determinada altura?

Que obijetivos se pretenderam atingir com a implementag¢ado do CRM?

Qual o grau de envolvimento da gestao de topo na implementagao do CRM?

Existiu resisténcia por parte dos utilizadores com o CRM? Porqué?

Que tipos de formacdo receberam os colaboradores da empresa em relacdo ao CRM?

. A implementacdo do CRM no grupo originou conflitos internos? Quais foram os

motivos (alteracbes de poder, receio sobre o posto de trabalho, falta de
conhecimento? SI/TI, receio do aumento do controlo interno)?

Como decorreu o processo de integracdo do CRM com o ERP Primavera?

Quais os principais desenvolvimentos realizados na solu¢cao de CRM da InCentea?

Qual a importancia da utilizagdo do CRM para o processo comercial da InCentea?

A qualidade de dados é geralmente critica nestes projetos. Como avalia a atual
qualidade dos dados dos clientes?

De que forma utilizam o CRM para segmentar os clientes?

Qual o contributo percebido, para o conhecimento do cliente, pela implementacdo do
CRM?

Quais os beneficios obtidos até ao momento com a utilizacdo do CRM?

A InCentea tem algum programa de fidelidade associado ao CRM?

Qual o impacto do CRM no negdcio?

Quais as principais limitagGes da solucdo de CRM implementada no grupo?

O que motivou a necessidade utilizagdo de BI?

Como foi escolhida a ferramenta de BI?

Que obijetivos se pretenderam atingir com a implementacao do BI?

Quiais os beneficios obtidos até ao momento com a utilizagdo do BI?

Como decorreu o processo de construcdo dos indicadores e qual a sua
pertinéncia?

Como decorre atualmente o processo de monitoriza¢ao da atividade?

Quais sdo as possibilidades de evolucdao futura do Bl e a perspetiva dessa
evolucdo?
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Pergunta

Administradores

Diretor da
Unidade de
Desenvolvimento

Responsavel pela
implementacio de
BI
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