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Adocao de um sistema de CRM

A percecao dos gestores sobre as motivagoes que levam
as microempresas e as PME portuguesas a adotarem um
sistema de CRM

RESUMO

A proposta dessa pesquisa foi buscar, junto a experiéncia dos gestores de PME,
respostas para entender o porqué um sistema de CRM pode ser uma mais-valia dentro
de uma empresa com um menor volume de clientes e quais os motivos que atraem os
gestores a adotarem esse sistema. Para selecionar as possiveis motivacoes, foi realizada
uma extensa revisdo de literatura onde extraiu-se, ao final, um diagrama de motivag¢des
universais, sem fazer-se a distincdo de pais ou tamanho da empresa, e apds, com a
realizacdo de entrevistas com esses gestores, a valida¢cdo dessas motivacdes com foca
nas PME portuguesas. Cinco gestores de cinco empresas distintas foram entrevistados,
sendo dois gestores de microempresas, dois gestores de pequenas empresas e um
gestor de uma empresa de porte médio. As empresas em questdo estdo divididas entre
a regidao metropolitana de Lisboa e a regido metropolitana do Porto, e utilizam um
sistema de CRM h3a pelo menos um ano. A metodologia utilizada para a realizacdo dessa
pesquisa foi o estudo de caso de natureza qualitativa, com a aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas. Os resultados da pesquisa denotam a percecdo da importancia da
utilizacdo de um sistema de informacgao voltado ao CRM pelos gestores, bem como as
diferentes motivacdes existentes para a adocdo desses sistemas. Essas diferentes
motivacdes advém do objetivo final de cada empresa consoante ao tipo de informacgao
que se busca extrair desse sistema. Essa pesquisa permite aos novos gestores
analisarem, a partir da expertise de gestores que ja estdo a mais tempo no mercado,

possiveis razdes para adotarem um sistema de CRM.

Palavras chave: Sistemas de informacdao; CRM; gestdao; PME; microempresas



Adocao de um sistema de CRM

A percecao dos gestores sobre as motivagoes que levam
as microempresas e as PME portuguesas a adotarem um

sistema de CRM

ABSTRACT

The purpose of this research was to seek, from the experience of SME managers,
answers to understand why a CRM system can be an asset within a company with a
smaller volume of customers and what are the reasons that attract managers to adopt
that system. To select as possible motivations, an extensive literature review was carried
out where, at the end, a diagram of universal motivations was extracted, without making
a distinction of country or size of the company, and then, with the carrying out of
research with these managers, the validation of these motivations with a focus on
portuguese SMEs. Five managers from five different companies were interviewed, being
two managers from microenterprises, two managers from small companies and one
manager from a medium-sized company. The companies in question are divided
between the metropolitan region of Lisbon and the metropolitan region of Porto, and
have been using a CRM system for at least a year. The methodology used to carry out
this research was the case study of a qualitative nature, with the application of semi-
structured interviews. The survey results show the perception of the importance of
using an information system aimed at CRM by managers, as well as the different
motivations for adopting the systems. These different motivations come from the final
objective of each company, depending on the type of information that is sought to be
extracted from this system. This survey allows new managers to analyze, based on the
expertise of managers who have been in the market longer, possible reasons for

adopting a CRM system.

Keywords: Information systems; CRM; management; SME; microenterprises
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1. INTRODUCAO

O advento da globalizacdo e a facilidade de acesso a informacdo criaram um ambiente
acirrado na busca do éxito ao empreender. Em um ambiente competitivo, para
acompanhar as demandas do mercado, as empresas precisam focar nas preferéncias
dos consumidores que estdo em constante mutacdao (Amalnick, 2017). A inovagdo pode
servir como uma vantagem competitiva para as organiza¢des, porque além de criar
novas ferramentas empresariais, reinventa as formas de trabalho e os tipos de produtos
e servicos oferecidos. A economia portuguesa, até o momento do COVID-19, estava a

crescer e tinha projec¢ao otimista.

As PME (pequenas e médias empresas) em Portugal representam uma fatia muito
importante da economia do pais. De acordo com a Base de Dados Portugal
Contemporaneo, da Fundagao Francisco Manuel dos Santos, até o ano de 2019, Portugal
contava com 1.317.039 micro, pequenas e médias empresas. Estas empresas, segundo
dados da mesma fonte, sdo responsaveis pelo emprego de 3.307.068 pessoas (Portal do
INE, 2021a). Estes dados revelam a dimensdo e a importancia destas empresas para a

economia portuguesa.

Cabe destacar que, para a confecao desta pesquisa, a conceituacdo de microempresa e
PME é baseada no Decreto-Lei n.2 81/2017 (Decreto-Lei 81/2017, 2017). Segundo este
dispositivo, sdo classificadas como PME as empresas que empregam menos de duzentos
e cinquenta pessoas, com um facturamento anual ndo maior do que cinquenta milhdes
de euros. Dentro desta categoria, uma microempresa é aquela que emprega até um
maximo de 10 pessoas, e cujo o volume anual do negdcio ndo ultrapasse dois milhdes
de euros. Uma pequena empresa é classificada por empregar até 50 pessoas, com um

volume anual de negdcios de até dez milhdes de euros.

Com crescimento exponencial da criacdo destas empresas, a inova¢ao ganhou destaque
no cendrio econdmico. Um aspeto diferenciador destas empresas se comparadas com
as grandes empresas é a flexibilidade (Galvao et al., 2018). As PME tém a oportunidade
de chegar mais perto dos clientes, e, portanto, entender as suas necessidades e criar

uma relagdo de confianga. Para adquirirem vantagem competitiva em face as outras



empresas, as PME se reinventaram e buscaram a tecnologia, principalmente com os
sistemas de informag¢ao como forma de reinvencdo, atraidos pela possibilidade de
crescimento e também para participarem da onda inovativa (Wynn et al.,, 2016),
buscando tirar vantagem da flexibilidade que detém em detrimento das grandes
empresas. A adocdo de sistemas de informacado por algumas PME pode ser considerada
como um fator primordial na busca pela vantagem competitiva. A adocdo e a
implantacdo de um sistema de informacdo por uma empresa é procedimento oneroso,
e alguns tedricos entendem que por esse motivo, os gestores das PME relutam em
buscar o caminho da inovagao e acabam por manter um mesmo sistema de gestao que

ja se entende como obsoleto (Wynn et al., 2016).

Para as empresas que decidem optar por um sistema de informacdo, a implementacao
pode estar focada no objetivo de buscar o aperfeicoamento de uma area ou na
implementacao de um sistema que entrega e facilite o gerenciamento de todas as areas
da empresa, como os sistemas de ERP (enterprise resource planing). Na busca pela
melhoria da gestdao de comunicacdo com os clientes entram as aplicacdes focadas no
CRM (customer relationship management). A vantagem competitiva que o CRM traz
consigo advém da geracdo de valor para a empresa através da geracdo de valor para o

cliente (Payne, 2006).

O CRM ndo nasceu propriamente como um modelo de sistema de informacgdo, e ndo
estd elencado apenas aos sistemas de informacdo. Pode também ser considerado uma

estratégia empresarial, uma filosofia de negécio (Pedron & Saccol, 2009).

A base do CRM, em termos gerais, é a filosofia do customer oriented (orientacdo para o
cliente). A partir desta filosofia, criam-se entdo as estratégias de CRM. Com base nas
informagdes obtidas através da andlise do comportamento de cosumo dos clientes e
muitas vezes dos seus dados pessoais, as empresas criam estratégias nas mais diversas

areas operacionais, como o marketing, publicidade e comunicac¢do, por exemplo.

Na intencdo de captar, tratar e analisar estes dados em cada vez maior volume,

comegaram a surgir os softwares voltados para o CRM. Isto posto, compreende-se que
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existe uma divisdo conceitual do CRM em filosofia, estratégia e tecnologia. Estes

conceitos podem trabalhar de forma individual ou integrada.

De maneira integrada, a tecnologia agrupa e organiza os dados do cliente, e, por
conseguinte, fornece a partir do tratamento destes dados, informacdes relevantes para

a empresa.

A parte estratégica tem como objetivo otimizar o modo como a parte tecnolégica é
utilizada e direcionar as informacdes obtidas a partir dela para criar estratégias com a
intengcdo de solucionar problemas e gerar valor. Todavia, nem todas as empresas
conseguem fazer esta migracdo para a utilizacdo tecnoldgica dos sistemas de

informacao.

Pedron & Saccol (2009) elencam diversos motivos que fazem com que as empresas
falhem ao implementar o CRM. Além dos supracitados (recursos financeiros e
humanos), destacam-se a falta de habilidades dos colaboradores para utilizar sistemas
de informagdo, a falta de entendimento sobre o que é o CRM, investimentos
inadequados para implementacdao e uma cultura organizacional desajustada para esta
mudanca, que culmina em uma empresa despreparada. Nem todas as PME

necessariamente precisam trabalhar o CRM em todas as suas vertentes conceituais.

As microempresas, por exemplo, podem utilizar a filosofia do CRM para serem
orientadas ao cliente e prestar um bom atendimento ou produzir um bom produto, que
gere valor a cliente, mas nem sempre terdo condicdes (e a necessidade) de adotar um

sistema de informacdo para fazer isso.

Em vista disso, no decorrer desta pesquisa buscou-se criar como modelo preliminar um
diagrama de motivacdes que podem influenciar os gestores na adog¢do de um sistema
de CRM. Esse modelo preliminar baseia-se nas motivacdes encontradas na revisao de

literatura.

Apds a concretizacdo deste modelo, uma entrevista semiestruturada foi realizada com
cinco gestores de cinco empresas que se encaixam nas categorias de micro e PME

exclusivamente portuguesas para validar as motiva¢des encontradas na revisdao de
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literatura e a elaboracdo de um novo diagrama, agora com base na percecao destes

gestores sobre as motivac¢des catalogadas no modelo preliminar.

Essa pesquisa é relevante porque visa compreender se as microempresas e as PME
portuguesas se encaixam nas motivacdes da revisdo de literatura, que foi realizada de
forma universal, ou seja, sem a distincao geografica ou dimensional de empresas, ou se
existe algum aspeto especifico do empreendedorismo portugués que distingue as
empresas portuguesas que atendem um volume menor de clientes e que surge como

um outlier em relacdo a revisao de literatura na percecao dos gestores.
2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Conceito de CRM

O CRM se tornou um termo muito popular nos ultimos anos, principalmente com o
advento da internet e dos sistemas de informacdo. As empresas precisam optar por
ferramentas que Ihes garantam uma maior vantagem competitiva face a concorréncia.
O relacionamento da empresa com o cliente, e a perspetiva do cliente apds a interacao
com a empresa, quase sempre se traduz em uma experiéncia pessoal e Unica. O
gerenciamento dessa interagdo e o controlo sobre o impacto que a empresa quer causar

no cliente, é fundamental para atingir e sustentar uma vantagem competitiva.

O conceito de CRM flutua entre a divisdo em filosofia, estratégia e ferramenta
tecnoldgica, nesta pesquisa referida como tecnologia. O entendimento sobre a

interacdo desses conceitos é o que diferencia o CRM para grande parte pesquisadores.

Candrea & Antonoaie (2017) buscam dois conceitos semelhantes para o CRM, um que
advém da Gartner Inc., uma empresa que é referéncia no mercado e na pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias, e outro conceito do popular website
Investopedia, que é referéncia em noticias do mercado financeiro. A Gartner Inc., de
acordo com os autores, associa o CRM como uma estratégia de negdcios que visa
otimizar lucros, receitas e a satisfacdo do cliente implementando processos centrados

nos clientes. O website Investopedia associa o CRM como principios e diretrizes que uma
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organizacdo segue ao se relacionar com os clientes, ou seja, a Gartner Inc. associa o CRM

como estratégia e o website Investopedia como filosofia.

Desta forma, Candrea & Antonoaie (2017) associam o conceito do CRM a intera¢do entre
filosofia, estratégia e tecnologia. Os autores associam esses conceitos de forma
interdependente, ou seja, a aplicacdo da filosofia propicia a elaboracdo da estratégia e

por conseguinte, a utilizacdo da tecnologia. Cada etapa depende do éxito da outra.

Shalender & Yadav (2019) compreendem que CRM é a combinacdo entre pessoas,
processos e tecnologia, e que essa combinacdo atua de forma interdependente. O
resultado desta combina¢do é a compreensao da concec¢do do cliente sobre a empresa,
e 0 bom gerenciamento dessa informacdo ajuda a desenvolver relagcbes comerciais

duradouras, culminando na fidelizacdo dos clientes.

Na mesma corrente vai Payne (2008) ao sustentar que o CRM nao esta restrito somente
a area de marketing através de um sistema de informacao, mas sim a empresa como um
organismo Unico, sendo uma interacdo simultdnea entre filosofia, estratégia e
tecnologia. Jaber & Simkin (2017) cultivam uma ideia semelhante aos autores, mas
diferentemente de Payne, eles afirmam que o CRM é restrito as areas de marketing e
gestdo, mas dentro dessas dreas continua a ser dependente da filosofia e dos processos

para gerar valor na sua forma tecnolégica.

Pedron & Saccol (2009) trazem o que para esses autores € uma maneira bem definida e
sumarizada de conceituacdo do CRM nas suas trés vertentes. Para os autores, a filosofia
do CRM advém de uma cultura organizacional de orientacdo para o cliente (customer
oriented). A cultura organizacional poderia ser considerada como a aplicacao pratica da
filosofia, e busca em seu nucleo cultivar as relagdes com os clientes a longo prazo,
colocando o cliente como figura basilar na construcao e continuacdo do trabalho da
empresa. O CRM como estratégia pode ser considerado a destinacdo de recursos dentro
do planeamento de estratégico de uma empresa para a criagdo e a manutencdo de uma

rede de clientes.

Ainda, o CRM como estratégia ndao se beneficia apenas dos recursos financeiros, mas
também de todos os dados, informacdes, recursos materiais e humanos que possam

13



aprimorar o relacionamento com os clientes e criar meios para atrair mais clientes. Por
fim, o CRM como ferramenta tecnolégica estabelece a ideia da utilizacao de ferramentas
como os sistemas de informacgao para obter e analisar dados e executar estratégias com

objetivo de aprimorar o relacionamento da empresa com os seus clientes.

Os elementos que compdem os conceitos de CRM ndo podem trabalhar de maneira
totalmente independente. Ainda que algumas empresas ndao consigam desenvolver a
parte tecnoldgica do CRM, a filosofia e a estratégia caminham juntas. Sem estes dois
elementos torna-se impossivel implantar um sistema de informagao com éxito, sob pena
das informacdes obtidas serem incorretas ou utilizadas incorretamente. E mesmo que
um sistema de informacdo para este fim ndo seja adotado, somente a filosofia e a parte

estratégica atuando em conjunto pode gerar valor ao cliente.

Alguns autores como Wahab et al., (2010) e Pedron & Saccol (2009), baseiam-se na
teoria de que a filosofia norteia a estratégia e o uso da tecnologia, ou seja, que sem a
pratica dessa filosofia, ndo se pode obter éxito no planeamento estratégico, nem

mesmo com a melhor tecnologia.

O CRM como filosofia determina a imposicdo de atitudes positivas entre todos os
stakeholders em relacdo ao cliente. A vista disso, toda a cadeia produtiva precisa estar
alinhada a essa filosofia, ndo apenas a empresa. No que pese a posi¢ao dos autores, a
filosofia é o que conecta todos os stakeholders e é o principal fator dentro da cadeia de
valor. Trabalhar o CRM como uma filosofia é o que possibilita a formulacdo da estratégia

e o que norteia a implantacdo de um sistema de informacao.

Plakoyiannaki (2005) enxerga o CRM como sistema responsavel pela retencdo de
clientes e pelo desenvolvimento das relacGes entre estes clientes e a empresa, e que
mediante as informacgdes obtidas através desta relacdo business to customer, a empresa

aprende sobre o comportamento de consumo dos clientes.

A intencdo de desenvolver as relagdes entre empresa e cliente denota a utilizacdo do
CRM como filosofia pela empresa. Para gerir o desenvolvimento dessa relagao é
necessario um plano, e é ai que entra a estratégia. E para criar essa estratégia, a empresa
precisa de informacodes, é nessa parte que o sistema de CRM se torna fundamental.
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Quando utilizado no seu formato estratégico, o CRM busca alinhar os processos de
business e marketing, integrando os recursos humanos aos recursos tecnoldgicos. Para
concretizar esta integracdo é necessdria uma solucdao tecnolégica. O CRM como
ferramenta tecnolégica pode ser classificado como um sistema de integracdo de
inimeras outras ferramentas e que se traduz na producdo e mineracdo de dados com o

objetivo de produzir informacgdes sobre os seus clientes.

Os sistemas de CRM podem ter muitas funcionalidades diferentes, embora a sua criacao
seja norteada pela necessidade de gerenciar os vinculos entre empresas e clientes. Um
sistema de CRM pode auxiliar na retengao de clientes, aprimorar o desenvolvimento das
relacGes entre empresa e cliente e vender mais produtos ou executar servicos de
maneira mais eficiente. O espectro da filosofia é demonstrado como plano de fundo: a
necessidade de gerenciar a relagao com o cliente. E a formulacdo de estratégias através
do uso da tecnologia é o que possibilita encontrar a melhor maneira para fazer isso

(Bose, 2002).

Os autores consensualmente subdividem o CRM em filosofia, estratégia e tecnologia. A
maneira como relacionam essa subdivisdo é o que configura o entendimento da

conceituacdo na visdo de cada um deles.

A figura 1 foi criada com o objetivo de resumir a conceituacdo dos autores?.
Plakoyiannaki (2005) e Candrea & Antonoaie (2017) consideram a interag¢do entre
filosofia, estratégia e tecnologia como um processo realizado por etapas, em que uma é

necessaria para completar a outra.

Bose (2002), Pedron & Saccol (2009) e Wahab et al. (2010) consideram o CRM a
interacdo entre estratégia e tecnologia apontadas para objetivos associados com a

filosofia.

! Elaborada pela autora
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Por fim, Shalender & Yadav (2019), Payne (2008) e Jaber & Simkin (2017) compreendem
o conceito de CRM como a interacdo entre a filosofia e a estratégia para a utilizacdo do

sistema de CRM.

/ -.-I stratégia
4 € ‘

T N\
( Teenologia -.—“,“1 L_...( \ Estratégia ) | Tecnologia
\\ ~ - /j
® Plakoyiannaki (2005) ® Pedron & Saccol (2009) * Shalender & Yadav (2019)
® Candrea & Antonoaie = Bose (2002) = Payne (2008)

Gartner Inc. (2017) = Wahab et al. (2010) * Jaber & Simkin (2017)

Figura 1 — Divisdo da conceituagdo de CRM em filosofia, estratégia e tecnologia (elaborado pela autora)

2.2. Implantag¢ao dos sistemas de CRM

A adogdo do CRM é considerada uma inovagao estratégica de gestao (Jaber & Simkin,
2017). De acordo com o Manual de Oslo, caracterizar a inovacdo é um processo

“"

complexo. De forma generalista, a inovacao pode ser considerada “um produto ou
processo novo ou aprimorado (ou uma combinacdo dos mesmos) que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e foi
disponibilizado para usudrios em potencial (produto) ou utilizado pela unidade
(processo)”2. (OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development, 2019,

p. 68)

A inovagao do processo de negdcio pode ser definida como o desenvolvimento de um
novo processo de negdcio ou a melhoria de uma ou mais fungdes do mesmo que as
diferem de forma significativa as ja usadas pela empresa. Dentre os objetivos deste tipo

de inovacdo, pode-se citar a maior eficiéncia de recursos, confiabilidade, eficacia,

2 Tradug3o realizada pela autora. Texto original: “A business innovation is a new or improved product or
business process (or combination thereof) that differs significantly from the firm's previous products or
business processes and that has been introduced on the market or brought into use by the firm”.
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usabilidade para os envolvidos tanto internamente quanto externamente a empresa,

entre outros (OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development, 2019).

A adogdo de um sistema de informagdo é um processo tecnolégico e pressupde que a
organizacdo esteja preparada para tal. No caso da adog¢do de um sistema de informacao
de CRM, anterior a adogao, se faz necessario analisar alguns fatores para avaliar se a

empresa que pretende esta mudanca ja esta apta para tal.

Um dos fatores primordiais é entender se a empresa se comporta de forma a ser
customer oriented, ou seja, que ja pratica uma filosofia voltada ao CRM. Para isso,
necessita-se entender se a empresa apresenta um histérico e uma cultura
organizacional de priorizacdo do desenvolvimento e da manutencdo de relagdes de
longo prazo com seus clientes. Essa avaliacdo prévia é inescusavel para que a
implantacdo de um sistema de informacgao voltado ao CRM ndo acabe por prejudicar a

empresa.

Os sistemas de CRM podem identificar os interesses dos clientes e seus habitos de
consumo, e a partir desses dados, direcionar o cliente para a empresa em questao
(Nayak, 2014). Sao dados que, se ndo forem corretamente interpretadas por uma gestao
qualificada para tal, podem incorrer em planeamentos e estratégias equivocadas, e
podem trazer visibilidade aos clientes sobre a incompeténcia da informacdo (Pedron &

Saccol, 2009).

Levenburg et al., (2005) e Wynn et al., (2016) identificaram que a adocao de sistemas e-
business entre as PME varia de acordo com a sua dimensao. No caso, PME com maior
volume de vendas e maior nimero de clientes fazem o uso de aplicagées mais complexas
de e-business, enquanto PME menores fazem um maior uso de aplicacdes mais simples
de e-business. Empresas que tenham menos recursos para treinar intensivamente seus
colaboradores no intuito de capacita-los para o uso de novas tecnologias, no
entendimento dos autores, devem priorizar por sistemas de informacdo menos

complexos e/ou que disponibilizam suporte técnico gratuito, por exemplo.

Para empresas que dispdem de mais recursos, formar uma equipa de help desk que
trabalhe junto a empresa pode ser uma excelente alternativa para ultrapassar os

17



desafios da tecnologia da informacao. Isso permite que os colaboradores adquiram mais
experiencia sobre os sistemas de informacdes e aprendam com a equipa de help desk
conforme afere Sabherwal et al., (2006). Uma empresa que dispde de colaboradores
com qualidade técnica para operar sistemas de informacdo pode optar por sistemas de

CRM mais complexos e de maior qualidade.

Além dos recursos materiais disponiveis, a aceitacdo dos colaboradores de uma empresa
sobre a implantacdo de um sistema tecnoldgico de CRM é substancial para o sucesso do
mesmo. A resisténcia que pode se apresentar através da falta de compreensao da
relevancia deste processo pode prejudicar o aprendizado e o manuseio dos sistemas de
informacdo pelos colaboradores, principalmente em empresas em que estdo a realizar

a transicdo dos processos manuais para os processos tecnoldgicos pela primeira vez.

Para Jaber & Simkin (2017) a aceitacdo dos colaboradores é influenciada pela percecado
por eles dos beneficios deste sistema para eles e para a empresa, e, portanto, os autores
elencam como fator primordial para a implementacdo de um sistema de CRM dentro de
uma empresa, a atitude positiva dos funcionarios em relacdao a este sistema, o que
significa que antes de implantar tecnologia, a cultura organizacional deve estar alinhada
com os fins do sistema. A cultura organizacional da empresa é indispensavel para

preparar os colaboradores para a ado¢ao de uma ferramenta tecnoldgica.

Bugdol (2013), Golebiowski (2014) e Wu et al., (2011), citados por Pietruszka-Ortyl
(2019), consideram que a cultura da qualidade é a cultura organizacional que utiliza
como diretriz padrdes e crencas que promovem a melhoria continua da qualidade de
um produto ou servigco. Essa cultura é pautada em trés elementos bdsicos: filosofia

abrangente do sistema, melhoria continua e foco no cliente.

Os autores afirmam que as empresas precisam praticar estes elementos para construir
uma cultura organizacional de qualidade e estimular os seus colaboradores a fazer o
mesmo. Aliar uma cultura de qualidade a implementacdo tecnoldgica diminui o estresse
do processo de transicdo e adaptacdo a tecnologia por parte dos colaboradores, e,

portanto, aumenta as chances da transicao de ser bem-sucedida.
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Colaboradores capacitados e orientados para o cliente compreendem muito mais a
relevancia do desenvolvimento e manutencdo das relagdes entre empresa e cliente e
buscam exercer suas fungdes sempre a primar por um padrdo de qualidade. Estes
colaboradores tendem a olhar sob uma ética otimista os beneficios da implementacao

de um sistema de informacao, e se engajam no aprendizado e bom uso deste sistema.

Levenburg et al., (2005) acreditam que a adogdo de sistemas de informac¢do por uma
empresa é, também, diferenciada de acordo com a orientacdo estratégica da empresa.
Empresas que ndo sao orientadas para o cliente nao devem investir em um sistema de

CRM.

O processo de implantacdo de um sistema de informacdo voltado para o CRM é
complexo e oneroso. A aquisicdo e a implantacdo desse sistema poderiam ser
desoneradas ou seus valores atenuados se o Estado criasse um programa de
investimento em I&D, por exemplo. Segundo dados estatisticos de 2019, o Estado

Portugués investe apenas 0,07% do PIB em I&D (Portal do INE, 2021).

Mas ndo sdo apenas os recursos financeiros que s3o relevantes nessa equacdo. E
necessario avaliar se os objetivos da empresa e a sua cultura organizacional sdo
coerentes com os resultados que se espera obter, e portanto, ter um planeamento
estratégico previamente desenvolvido, a ser executado e aprimorado com o auxilio do

sistema de CRM.

Como supracitado, apesar ser um possivel agregador de vantagem competitiva, a
implantacdo de um sistema de informacdo voltado para o CRM pode dar errado, e os
resultados podem ser catastroficos para a organizagdo. De acordo com o que citam os
autores acima mencionados, podem ser elencados os seguintes motivos para a

implantacdo de um sistema de CRM falhar:

° Falta de engajamento dos colaboradores: colaboradores desmotivados e que
nao entendam as vantagens da utiliza¢cdo de um sistema de CRM terdo dificuldades de
aprender a utiliza-lo.

. Falta de treinamento e conhecimento de sistemas de informaticos:
colaboradores e gestores com pouco ou nenhum conhecimento ou treinamento em
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sistemas informaticos ndo saberdo fazer o uso de um sistema de informacao voltado
ao CRM.
° Cultura organizacional: empresas que nao trabalham a cultura de orientagao
para o cliente no seu core ndo devem implantar um sistema tecnoldgico focado no
desenvolvimento e manutengdo da relagao com o cliente.
° Enxergar os sistemas de informag¢dao como solucao para todos os problemas: a
implantacdo de um sistema de informagdo é um processo oneroso e complexo, e s6
deve ser executado se houver coeréncia com a estratégia e os objetivos de uma
organizagao.
° Auséncia de planeamento: um sistema de informacao voltado para o CRM pode
gerar um denso volume de informacdes. E o gestor que deve saber, a partir de um
planeamento estratégico, como utilizar essas informacdes de maneira a alcancar os
objetivos da organizacdo. Um planeamento mau executado pode acarretar em

resultados catastroficos.

Na contramdo dos fatores que podem ocasionar o insucesso do processo de
implantacdo, existem os fatores que levam ao sucesso, e que s3ao antagdnicos aos
elencados acima. As consequéncias de uma implantacdo bem-sucedida podem ser as
mais variadas, a depender dos objetivos estratégicos de cada gestor e de cada

organizacdo. De modo geral, Bergeron (retirado de Chalmeta, 2006) cita os principais:

° O melhoramento da satisfacdo dos clientes através do oferecimento de um
servico/produto de qualidade

° A retencdo de clientes e o desenvolvimento da relacdo da empresa com estes.

° A producdo de dados e informacdes relevantes ndo sé para a drea do marketing
relacional, mas para diversas outras areas como vendas, departamento financeiro, etc.
. Segmentacgdo de clientes entre aqueles que geram lucro para a empresa e

aqueles que ndo geram, e a definicdo de uma estratégia especifica para cada segmento.
2.3. Modelos de implantagao

A implantacdo de um sistema de CRM, para ser uma ac¢do efetiva e para obter os

resultados esperados, precisa ser cautelosamente operada, respeitando todas as etapas

20



pertinentes. Dentro da literatura, é possivel encontrar os mais diversos modelos de
implantacdo. Assim como com a conceituacdo do CRM, n3do existe um processo
hegemodnico para a implantag¢dao de um sistema de informacao, e por conseguinte, nao
existe uma Unica via a ser seguida para implantar um sistema de CRM. A maneira como
cada autor compreende o processo e prioriza etapas faz da implantacdo um assunto

heterogéneo e particular.

Pretende-se apresentar e analisar quatro diferentes modelos de implantacdo de CRM
de autores ja citados nesta pesquisa no intuito de auxiliar na criacdo de um diagrama de
motivacdes que levam os gestores das microempresas e PME a considerarem a adogao

de um sistema de CRM.
2.3.1. Modelo de Payne (2008)

Payne (2008), afirma que um CRM bem-sucedido ndo pode envolver apenas a drea do
marketing, mas toda a empresa. Alinhado a este pensamento, o autor desenvolveu um
modelo de CRM multifuncional, envolvendo cinco processos-chave para o seu
desenvolvimento: o processo de desenvolvimento de estratégia, processo de criacdo de
valor, processo de integragao multicanal, processo de gerenciamento de informagdes e

processo de avaliacdo de desempenho.

Para o desenvolvimento do primeiro processo-chave, o autor afirma que o CRM deve
ser entendido como um conjunto de estratégias, e, portanto, o primeiro passo deve ser
a revisdo da estratégia da empresa. Se o nucleo estratégico da empresa nao estiver
focado no relacionamento com o cliente, uma nova estratégia direcionada para isso

devera ser desenvolvida antes da implantacgdo.

O segundo processo € a criacdo de valor. O autor afirma que a vantagem competitiva
qgue o CRM pode trazer a uma empresa em detrimento aos seus concorrentes advém da
troca entre a criacdo de valor para o cliente e a extracao de valor para a empresa. A
finalidade do desenvolvimento da estratégia, a primeira etapa deste modelo, deve ser
encontrar maneiras de extrair valor do cliente para a empresa e criar valor da empresa
para o cliente. Para isso, é necessdrio determinar alguns pontos-chave, como entender
os beneficios dos produtos e servicos que a empresa oferece aos clientes, e como
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entregar aos clientes experiéncias Unicas de relacionamento, e administrar essa troca

para que seja rentdvel a empresa e potencialize as relagdes com seus clientes.

O terceiro processo é o processo de integracdao multicanal. Entende-se que as empresas
mantém relagdes com os mais diversos clientes. Esse processo concentra-se em
desenvolver uma plataforma de comunicacdo em que a empresa consiga chegar até o
cliente, mas que seja também acessivel para o cliente se comunicar com a empresa.
Desenvolver esse processo de integracdo multicanal consiste em segmentar os clientes
e encontrar um ponto em comum, e a partir deste ponto em comum, criar uma interface
que seja acessivel aos clientes. Para o autor, o sucesso do CRM “dependera fortemente
da organizacdo capacidade de reunir e implantar o conhecimento do cliente a partir dos

canais usados, bem como de outras fontes”.

O quarto processo é essencial para o desenvolvimento de todos os processos anteriores.
A gestdo da informacdo através da coleta, mineracdo e o uso dos dados permite tracar
o perfil dos clientes e construir os processos do CRM ao redor dessas informacdes. Para
fazer a gestdo de informagdes, a empresa precisa ter as ferramentas tecnoldgicas
necessarias aos mais diversos segmentos da empresa como o back office e o front office,
por exemplo, e suas determinadas areas, para que haja um amplo compartilhamento de

dados, e, portanto, para gerar um volume mais completo de informacdes.

Por fim, o quinto e ultimo processo-chave elencado por Payne é o processo de avaliacdo
de desempenho. Para o autor, a avaliacdo acontece por meio da criacdo de métricas e
indicadores de performance (KPI) préprios que medem o sucesso da implantacdo da
estratégia de CRM, e essas métricas devem avaliar o sucesso do CRM sob duas diferentes

Oticas: a Otica dos acionistas e a 6tica dos clientes.

Para os acionistas, o principal indicador de sucesso do CRM é a criacao de valor voltada
aos stakeholders, com énfase nos préprios acionistas, nos colaboradores e nos clientes,
e a reducdo dos custos da empresa. Para os clientes, o sucesso pode ser mensurado
através da satisfacdo com os produtos e servicos, a durabilidade das relacdes (lealdade)

bem como através dos resultados financeiros.
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2.3.2. Modelo de Pedron e Damacena (2004)

No ambito da conceituacdo do CRM, Pedron & Saccol (2009) afirmam que o CRM nao
pode ser visto apenas como um sistema de informag¢do, mas como a jungao da estratégia

e da tecnologia amparadas por uma filosofia voltada para o foco no cliente.

Pedron & Damacena (2004) criaram um modelo de implantacdo que foi baseado na
revisdo de literatura de inimeros autores. Esse modelo é constituido por cinco
importante passos: definicao e planeamento do modelo de relacionamento, redesenho
dos processos de relacionamento com o cliente, selecdo de ferramentas de CRM,
implantacdo de ferramentas de CRM e avaliacdo dos resultados obtidos com a

ferramenta de CRM.

Essa separacdo de conceitos demonstra a forca da percecdo de Pedron & Damacena
(2004) sobre como a cultura organizacional influencia na escolha do sistema de

informacdo correto a ser utilizado durante o processo de implantacao.

Na primeira etapa, os autores defendem um olhar analitico dos gestores sob a sua
empresa, seus produtos e servicos, sua cultura organizacional. Os autores acreditam que
0 primeiro passo para a implantacdo do CRM é determinar a visdao da empresa, definir
os objetivos da empresa e compreender qual serd a func¢do da implantacdo do CRM no

auxilio ao cumprimento desses objetivos, no caso, definir um planeamento estratégico.

O segundo passo depende da analise criteriosa e do bom desenvolvimento do primeiro,
e é o redesenho do processo de relacionamento com o cliente. Para realizar essa etapa,
€ necessario que sejam identificados os processos ja existentes de relacionamento da
empresa com o cliente, que sejam mantidos e perfeicoados os processos que
demonstram resultados positivos e que sejam redesenhados os processos que

demonstram resultados negativos.

A terceira etapa da implantacao é direcionada diretamente aos sistemas de informacao.
Definido o processo estratégico de relacionamento com o cliente, a empresa deve
buscar um sistema de informacdo voltado ao CRM para automatizar este processo. Os

autores defendem que deve ser realizada uma analise dos principais fornecedores, bem
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como uma andlise das ferramentas tecnoldgicas existentes para encontrar a que melhor

se adapte aos recursos e as necessidades da empresa.

A gquarta etapa leva o nome do processo e é crucial para o funcionamento da ferramenta
escolhida na etapa anterior. Na implantacdo do CRM, todas as rela¢des da empresa com
os seus clientes, nas mais diversas areas, devem estar definidas. A correta
parametrizacdo dos processos alimentara a base de dados que servird como combustivel

para a ferramenta escolhida para o processo de CRM.

Por fim, a quinta e ultima etapa é muito similar as etapas finais dos outros modelos
elencados nessa pesquisa. Essa etapa consiste na avaliagdao dos resultados obtidos com
a implantacao do CRM. Os autores listam trés problemas que podem ocorrer durante o
processo de implantacdo e que influenciardo nos resultados: resisténcia a mudanca,
aprendizagem lenta do novo sistema e esquecimento rapido do treinamento obtido.
Para que esses erros ndo ocorram ou para que o impacto seja minimizado, é
indispensavel que as etapas anteriores sejam cautelosamente executadas,
principalmente no que tange ao ajustamento da cultura organizacional, e que a visdo da

empresa seja compartilhada pelos seus colaboradores.

Ainda, para uma melhor monitorizacdo dos resultados, os autores defendem a criacdo
de métricas para analisar resultados nos indices de fidelizacdo, satisfacdo, aumento de
vendas, entre outros, e que esses indices devem ser monitorados com constancia. A
avaliacdo dos resultados permite a empresa implantar um processo de melhoria

continuo do CRM.
2.3.3. Modelo de Chalmeta (2006)

O modelo de implantacdo de um sistema de CRM de Chalmeta (2006) é denominado de
CRM-IRIS. O autor afirma que as metodologias existentes até o momento da criacdo do

CRM-IRIS ndo integravam dois aspetos fundamentais do CRM: estratégia e tecnologia.

A estratégia por tras do CRM tem como principal objetivo satisfazer as necessidades do
consumidor e assegurar a sua satisfacgdo com a empresa. A tecnologia, segundo este

modelo, possibilita a empresa um canal de comunicacdao amplo com o cliente.
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O CRM-IRIS pressupde nove etapas para uma eficaz implementacdo do CRM: gestdo de
projetos e pré-requisitos, definicdo da estrutura organizacional da empresa, definicao
de uma estratégia para o cliente, projecio de um sistema de avaliagdo de
relacionamento com o cliente, mapeamento de processo, organiza¢do e gestdo dos
recursos humanos, construcdo de um sistema de informacdo, implementacdo e

monitoramento.

Sobre a primeira etapa, gestdo de projetos e pré-requisitos, o autor pressupde que todas
as etapas do CRM-Iris gerenciadas como um projeto de engenharia, e que, portanto,
para auxiliar no desenvolvimento deste modelo, dois pré-requisitos devem ser levados
em conta. Antes de iniciar o projeto, é necessario que a gestdo da empresa delimite os
objetivos e os resultados que pretende alcancar com o CRM a partir do desenvolvimento
de um projeto, e consequentemente de um planeamento. Desta forma, deve-se nomear
uma comissdo e desta comissdo um coordenador para auxiliar na monitorizacdo do
trabalho. Durante a execucdo do projeto, monitorizar, controlar atrasos, gerir a equipa

e avaliar os resultados sao fatores fundamentais para o sucesso.

A segunda etapa consiste em consolidar a estrutura organizacional no que tange a
definicdo clara e concisa de visdo, missdo e valores para a empresa entender onde esta,

guais seus objetivos e quais caminhos estd a tomar para alcanca-los.

A terceira etapa, de definicdo de uma estratégia para os clientes, pressupde uma
subdivisdo para ser melhor compreendida. O autor entende que a empresa precisa
primeiramente identificar os seus clientes para saber quem sdo e quais podem ser
influenciados. Ainda, a empresa deve analisar a rentabilidade dos clientes,
segmentando-os com base em diferentes varidaveis como rendimentos, lucros e
rentabilidade total, com o intuito de auxiliar na afericdo de valor individual a cada um.
Por fim, e ndo menos importante, para que a elaboracdo da estratégia seja eficaz, o
autor defende que é fundamental a analise da rentabilidade dos clientes por segmento,

a curto, médio e longo prazo.

O quarto ponto é muito relevante porque o core do CRM é a satisfacdao do cliente.

Projetar um sistema de avaliacdo do relacionamento entre a empresa e o cliente
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consiste em compreender o que cliente precisa e o que espera da empresa e garantir
gue essa necessidade seja preenchida. Para a obtencdo destas informacgdes, o autor
pressupde que os dados advenham de fontes internas, como um sistema de informacgao
ja utilizado pela empresa e de fontes externas a empresa, como os proprios clientes.
Neste segundo, o feedback faz-se essencial para a compreender a perce¢cdo que os
clientes tém sobre os produtos e servigos oferecidos, e também a perce¢ao dos clientes

sobre como a empresa lida e gere os problemas.

A partir destas duas fontes, é possivel prevenir falhas ao perceber o que importa para o
cliente versus o que a empresa considera importante, sempre a pensar que estas
conclusdes devem estar alinhadas e se ndo estiverem, a empresa deve repensar suas
prioridades porque para garantir o sucesso dessa metodologia ha que se respeitar
primordialmente a visdao do cliente. Ainda, ao avaliar o relacionamento entre uma
empresa e seus clientes, ndo se pode fechar os olhos para a concorréncia. A percecao
de qualidade em alguns casos pode ser mensurada sob a ética de qudo bem uma

empresa faz as coisas em relagﬁo a0s seus concorrentes.

O mapeamento dos processos é o quinto passo da implementagao desta metodologia e
pressupde que os quatro primeiros passos ja tenham sido postos em pratica. Esta etapa
consiste em redesenhar os processos de negécios da empresa. Analisar os processos de
negocio ja existentes individualmente e procurar apresentar melhorias para que estes

processos se tornem mais eficazes e eficientes.

Os recursos humanos s3ao essenciais para o desenvolvimento deste projeto. A
conscientizacdo dos colaboradores sobre a sua importancia para este projeto deve ser
explanada conjuntamente com a importancia do CRM para a empresa. Os colaboradores
precisam compreender que a implementacdo do CRM vai culminar na evolugdo e
prosperidade da empresa. Empresas que ndao tenham uma cultura organizacional
voltada para a qualidade e com foco no cliente precisam repensar a sua filosofia e
alinhar as equipas de gestdo e os colaboradores de base para trabalharem juntos e com

o objetivo de tornar a experiéncia do cliente satisfatdria.
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A sétima etapa desta metodologia foca primordialmente nos sistemas de informacao.
Fazer o uso de um sistema de informa¢ao focado no CRM acarreta na melhoria do
processo de negdcios associado a gestao da relagao entre empresa e cliente. Os sistemas
de informacdo permitem obter, armazenar e filtrar volumes muito grandes de
informacdo. Informagdes ndo sé sobre os dados dos clientes, mas também sobre o que
a empresa ja ofereceu e sobre o que o cliente ja se beneficiou da empresa. Um sistema
de informacdo focado no cliente proporciona a empresa a possibilidade de enxergar

cada cliente de forma individual, oferecendo um servigo personalizado.

Segundo Chalmeta (2006), um sistema de informacdao desenvolvido para o CRM deve
ser integrado com os demais sistemas tecnolégicos da empresa, como os sistemas que
controlam o front office e o back office. Somente desta forma um sistema de CRM obterd
as informagdes necessarias para colocar apresentar dados que possibilitardao a criagao

de estratégias e revisdo ou manutencao dos planos de negdécios da empresa.

Utilizar-se da funcdo de data mining de um sistema como este proporciona aquisicao de
dados importantes para analisar o desenvolvimento da relacdo entre empresa e
clientes, e se assim for pertinente, definir as melhorias necessarias. A penultima etapa
diz respeito a implementacdo da metodologia CRM-IRIS. Pressupde-se que, ao
implementar uma nova metodologia se estd a substituir a antiga, e a excelente gestao

da mudanca nessa fase é essencial.

Chalmeta (2006) subdivide a implementacdo em duas etapas: o desenvolvimento de um
plano de comunicacdo com a integracdo de todos os membros da organizacdo, que deve
conter os objetivos, a quem concerne cada objetivo, as mensagens a serem passadas, as
ferramentas de suporte a serem utilizadas, entre outros, e a criacdo de equipas de
trabalho, com a definicdo sdlida e concisa dos seus membros e as respetivas tarefas de

cada um deles.

Por fim, a nona e Ultima etapa é a monitorizacdo de cada processo. Essa monitorizacdo
deve ser feita durante e a apds a implantacdao do CRM, e comeca na primeira etapa, com

definicdo de indicadores. Para que essa monitorizacdao seja eficazmente realizada,

27



Chalmeta (2006) elenca alguns exemplos de indicadores a serem analisados, como por

exemplo a comparacdo de datas de inicio, final e o tempo previsto de cada projeto.

Para analisar o sucesso da estratégia do cliente, o autor entende que um indicador
pertinente seria o aumento no valor do cliente. A monitorizacdo ajuda a perceber se as

mudancgas foram implementadas de forma eficaz.
2.3.4. Modelo de Jaber & Simkin (2017)

O modelo de Jaber & Simkin (2017) diferentemente dos outros modelos descritos acima,
visa demonstrar que o sucesso da implantacdo do CRM é resultado do engajamento dos
colaboradores. Fundamentalmente, os autores defendem que a ado¢ao do CRM por
uma empresa € uma mudanca relevante, e tem impactos na cultura organizacional e nas
estratégias da empresa. Os autores afirmam que alcancar o sucesso no processo de
adocdo do CRM a partir do engajamento dos colaboradores depende de quatro
iniciativas: segmentacdo, orientacdo para o cliente, avaliacdo de performance e gestado
do conhecimento. Ainda, os autores entendem que é fundamental para a implantacao
a definicdo clara dos objetivos e a gestdo dos projetos, mas que essas duas iniciativas

nao impactam diretamente no engajamento dos colaboradores.

A segmentacdo é relevante para o engajamento dos colaboradores porque oferece uma
perspetiva de tipo e valor do cliente, oferecendo uma maior compreensao dos clientes
aos colaboradores, e, portanto, a segmentagdo auxilia os colaboradores a se

relacionarem mais facilmente com o CRM.

Para a implantacdo do CRM, é necessario desenhar os objetivos de maneira clara. Mas
para os colaboradores, o que enfatiza esses objetivos sdo as avaliagdes da performance
dos colaboradores no alcance dos mesmos. Os indicativos de performance manterdo os
colaboradores focados nos objetivos e direcionados para as estratégias que a empresa

estd a empregar para alcanca-los.

Os autores afirmam que a empresa nao deve mudar radicalmente a sua filosofia para
serem orientadas ao cliente se ja ndo praticavam essa filosofia anteriormente. Os

autores defendem que a empresa deve ter uma estratégia clara sobre como ird adquirir
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novos clientes, desenvolver sua relacdo com eles e fideliza-los, e que essa estratégia
precisa ser clara e visivel aos colaboradores para que eles percebam e respondam as
tendéncias dessa mudanca. O gerenciamento da mudanga nao impacta na percegao dos

colaboradores, mas é muito relevante para a implantacao.

Por fim, os dados e informacgdes dos clientes sdo necessarias para classifica-los, prever
seu comportamento, influenciar vendas cruzadas e auxiliar nas estratégias de
marketing. A gestdo dessas informacdes precisa estar presente nas estratégias, servicos

e operacles para que os colaboradores compreendam o valor do CRM.
2.4. Portugal sob a ética das Dimensdes Culturais de Hofstede

Geert Hofstede desenvolveu uma teoria para explicar o comportamento de uma
determinada populacdo baseada na cultura dessa populacdo. Essa teoria foi
denominada como Dimensdes Culturais de Hofstede. As dimensdes criadas por
Hofstede auxiliam na melhor compreensao das preferéncias culturais de um pais em
detrimento de outro, e podem ser utilizadas para entender os motivos de alguns aspetos

serem melhor aceites em detrimento de outros.

Ao considerar a adog¢do de um sistema de CRM, também se faz necessario classificar o
comportamento cultural e social do pais onde esse sistema recolhera e analisard as
informacgdes. As dimensdes foram criadas para serem utilizadas como um comparativo
cultural de um pais em detrimento de outro. Nesta pesquisa, a dimensdes culturais de
Hofstede serdo utilizadas ndo como um comparativo, mas como uma ferramenta para

um melhor entendimento dos valores culturais da sociedade portuguesa.

A teoria das dimensdes de Hofstede?, é definida pelos seguintes critérios: indice da

distancia do poder, individual versus coletivo, aversdo a incerteza, masculinidade versus

3 A figura 2 é de autoria do Hofstede Centre e pode ser acessada através do link https://www.hofstede-
insights.com/product/compare-countries/
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feminilidade, orientacdo a longo prazo versus curto prazo e complacéncia versus

repressao.

Como pode ser observado através da figura 2, Portugal tém indices relativamente altos
(acima de cinquenta por cento) nas dimensdes distancia de poder e aversao a incerteza,
e indices relativamente baixos (abaixo de cinquenta porcento) para as dimensdes que
compararam o individualismo e o coletivismo, masculinidade e feminilidade orientacao

a longo prazo e curto prazo e complacéncia e repressao.

99

63

27 31 28 i
Power ndividualism Masculinity ert y Long Term Indulgence

Distance Orientation

Figura 2 — Anadlise de Portugal nas Dimensdes Culturais de Hofstede

Na primeira dimensao, Portugal alcancou 63 pontos, o que significa que existe um grau
de conformidade em relacdo a desigualdade, ou seja, que a sociedade permite que
aqueles que detenham o poder tenham privilégios. O gestor portugués tem uma relacdao
de controle sobre seus subordinados. E dificil para os subordinados fazerem um
feedback negativo sobre aquele que os controla, os subordinados preferem nao o fazer,
mesmo que contrariem o que sentem, o que dificulta aos gestores identificar e prever

possiveis problemas na sua gestao.

Sobre a segunda dimensao, individualidade versus coletivismo, Portugal alcancou uma
pontuacdo muito baixa, de apenas 27 pontos. Essa pontuacdo baixa indica que os
individuos da sociedade prezam pelo coletivo. O desenvolvimento e cuidado dos
relacionamentos sdao mais importantes do que as obrigacdes pessoais. Os membros de
uma sociedade coletivista possuem vinculos relacionais fortes, e dentro de uma
organizacdo, os vinculos laborais admitem um tom de moralidade que podem os elevar

aos vinculos familiares, os portugueses tem grande apreco pela organizagao para a qual
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trabalham e seus colegas de trabalho, nesse sentido, a aversdao de um colaborador sobre
o sistema de CRM pode culminar com varios colaboradores insatisfeitos ou a apresentar

resisténcia por parte dos outros colaboradores no periodo de adaptacdo do sistema.

A terceira dimensdo cultural diz respeito a masculinidade. Sociedades com maiores
indices de masculinidade sdo centradas na ambicdo e atribuem valor ao sucesso e ao
trabalho. Sociedades com menores indices de masculinidade, como Portugal, sdo
consideradas sociedades com caracteristicas de feminilidade. Nestas, a busca individual
ndo é por ser o melhor, mas por gostar do que se faz. A competicao e a ambicdo ndo sao
mais valorizadas do que a qualidade de vida. O gestor em uma sociedade com estas
caracteristicas, tende a ser apreciado pelos seus atributos conciliadores, por buscar o
envolvimento dos membros, e os conflitos sdo resolvidos com base nas concessdes e
negociacdes, é uma sociedade mais aberta para o dialogo, onde o bem-estar do outro

importa.

A quarta dimensdo é aquela em que Portugal apresenta a mais alta pontuacdo, 99
pontos, e diz respeito aversdo a incerteza. Essa elevada pontuacdo indica que os
portugueses sdo avessos a aquilo que ndo conhecem. Culturalmente, sdao avessos a
mudanca. Precisam seguir estritamente um cédigo de conduta, sdo intolerantes ao

novo, e resistem as inovacgoes.

A pontuacgdo do pais a respeito da orientagdao a longo prazo é baixa, o que caracteriza
Portugal como um pais que prefere resultados imediatos do que resultados a longo
prazo, e que tem a tendéncia de ndo economizar para o futuro e gastar mais no
presente. Ainda, em relacdo ao comportamento social, paises que tem os indices
menores de orientacdo a longo prazo sdo paises normativistas, apegados as tradicoes e

avessos as mudancgas sociais.

Por fim, uma pontuacdo baixa na ultima dimensdo caracteriza Portugal como um pais
culturalmente restritivo. Isso significa que os portugueses limitam a si mesmos por conta
das regras impostas pela sociedade e ndo se entregam ao que realmente gostariam de
ser ou fazer. Paises com menores indices de indulgéncia cultivam o pessimismo, as

pessoas sdao mais reservadas. O lazer é menos valorizado em detrimento ao trabalho.
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Ao analisar as dimensdes culturais de Hofstede, é possivel apontar as seguintes
conclusdes em relacdo a adocdo do CRM por empresas portuguesas: a sociedade
portuguesa demonstra mais afeto nas relagdes entre seus membros, o que torna mais

facil a implantacdo de uma cultura organizacional de orientacdo para o cliente.

O CRM como processo de negdcio e sistema de informacao pode encontrar resisténcia
porgue os portugueses sao avessos a mudanga e mais apegados aos valores tradicionais.
A aversdo a inovacdo pode acabar gerando dois problemas: o primeiro é a dificuldade e
resisténcia que o gestor encontrara realizar a transicdo dos sistemas tradicionais para
um sistema que enolve o uso da tecnologia, e o outro problema pode ser definido como
um possivel desinteresse da parte dos clientes em interagir com um sistema de

informagao voltado ao relacionamento entre a empresa e os clientes.

Ainda, os portugueses esperam ser dirigidos por seus gestores, um gestor com
competéncias especificas como inteligéncia emocional e gerenciamento de equipas
pode ser uma boa escolha para liderar um processo de implantacdo de CRM e atenuar

uma possivel resisténcia a mudanca.

Portugal ndo é um pais com o pensamento voltado para os resultados a longo prazo, os
portugueses querem ver os resultados rapidamente e, portanto, a visao e os objetivos
da organizacdo precisam estar bem claros, bem como o planeamento estratégico

precisa estar de acordo com os resultados que a empresa pretende obter.
2.5. Portugal sob a 6tica do mapa cultural de Meyer

Erin Meyer desenvolveu um mapa com oito escalas culturais comparativas no intuito de
auxiliar os gestores a se relacionarem em um ambiente de trabalho multicultural. Nesta
pesquisa, o mapa cultural de Erin Meyer* foi utilizado ndo como uma ferramenta
comparativa, mas como uma ferramenta para melhor compreender como a cultura dos

portugueses influéncia a organizac¢do interna das empresas.

4 A figura 3 é de autoria de Erin Meyer e foi retirada de https://erinmeyer.com/tools/culture-map-
premium/
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A escalas culturais utilizadas por Meyer sdo as seguintes: comunicacao, feedback,
liderancga, decisdo, confianga, discordancia, gestdao do tempo e persuasdo. Segundo a
autora, a ferramenta de mapeamento criada por ela utilizada oito diferentes dimensdes
para trazer uma ideia real sobre uma cultura, e evitar suposicdes erroneas, baseadas em

esteredtipos (Meyer, 2014).

Cada escala contém uma subdivisdo. Essas subdivisGes sdo os indicadores das escalas.
Por exemplo, dentro da primeira escala, a comunicacdo, um determinado pais pode ter
a sua comunicacdo classificada como alto contexto ou baixo contexto. Essas subdivises
serdo explicadas de acordo com a avaliacao de Portugal no mapa cultural da autora,

conforme a figura 3:

Figura 3 — Analise de Portugal através do Mapa Cultural de Erin Meyer (retirado do website da autora)

De acordo com o mapa cultural de Meyer, em termos de comunicagao, os portugueses
sdo mais inclinados a uma comunicacdo de alto contexto. Isso significa que dentro da

comunicagdo, nem sempre o que os portugueses querem dizer é falado de forma clara.
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Muitas vezes, o real objetivo da mensagem fica subentendido, é preciso analisar as

entrelinhas da fala. Os portugueses nao se comunicam de forma clara e concisa.

A segunda escala, que avalia os feedbacks, mostra Portugal mais inclinado aos feedbacks
negativos diretos. Isso significa que, quando necessdrio, os feedbacks sdo dados de

forma direta e franca, mesmo os feedbacks negativos.

Quanto a escala da lideranga, Portugal e posiciona de maneira a prezar pela hierarquia.
Isso significa que o status de chefe é muito importante, e que, portanto, os portugueses
preferem manter essa distancia entre o chefe e o subordinado, respeitando que cada

um tem o seu lugar e suas fungdes claras e fixas.

A quarta escala trata da decisdo, e como a decisdo é tomada dentro de uma empresa.
De acordo com a figura 3, fica evidente que as decisGes dificilmente sdo consensuais.
Para os portugueses, as decisdes precisam ser tomadas por um individuo, geralmente o

chefe ou gestor.

Sobre a confianga no ambiente organizacional, os portugueses baseiam a construc¢do da
confianca entre individuos a partir dos relacionamentos interpessoais. Em paises que
atribuem a confianca ao trabalho, o fator que estabelece uma relacdo de confianca é a
qualidade de trabalho de um individuo. Quanto maior a qualidade de trabalho, mais
facilmente criam-se relacdes de confianga. Os portugueses, contrariamente, confiam

uns nos outros a medida que sociabilizam uns com os outros e constroem lagos afetivos.

Um aspeto interessante do mapa cultural de Meyer em relagdo a Portugal é a sexta
escala, discordancia. Enquanto para todas as outras escalas ha uma nitida inclinagdo em
relagdo ao comportamento dos portugueses, esta escala coloca Portugal no centro entre
as subdivisdes confrontar e evitar o confronto. Culturas que tendem a evitar o confronto
sdo aquelas que evitam a discussdo de ideias, onde quando colocada uma ideia pela

maioria, essa é tida como absoluta, mesmo que todo o grupo nao concorde com ela.

Culturas onde o confronto é bem visto sdo aquelas em que a discussao de ideias ndo
afeta negativamente o grupo. Estar a meio significa que os portugueses evitam o

confronto quando entendem desnecessario.
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Sobre a gestdo do tempo, os portugueses tendem a ser mais flexiveis que determinadas
culturas. Isso significa que, por exemplo, em um planeamento, os portugueses nao
seguem as etapas de forma linear e consideram que as mudan¢as mesmo ao meio de
determinados processos ndo afetam a qualidade dos mesmos. Ainda, tendem a tratar
de mais assuntos ao mesmo tempo, e consideram mais a adaptabilidade do que a

estabilidade dentro da gestao.

Por fim, a ultima etapa é a escala da persuasdo. Nesta escala, Portugal apresenta um
resultado claro que aponta para uma estratégia de persuasdao dedutiva. Isso significa
que o modus operandi dos portugueses na hora de apresentar seus argumentos para
convencer outrem comec¢a com uma explicacdo introdutdria e generalista até chegar
aos fatos que realmente interessam. Isto é, a exposicdo dos fatos nao é direta, e
pressupOe a apresentacdo da teoria até chegar-se a conclusado, ainda, segundo Meyer

(2014), essa tendéncia dedutiva ndo se restringe apenas a Portugal, mas a todo o sul da

Europa e também as culturas germanicas.

O Mapa Cultural de Erin Meyer aponta fatores de preocupacao que devem ser levados
em consideragao para serem evitados ou atenuados por gestores que pretendem adotar
um sistema de CRM. Partindo do principio que a adog¢do desses sistemas precisa ser
bem-sucedida para o adequado funcionamento dos mesmos sob pena de ndo obter
éxito, a sinalizag¢do voltada a flexibilidade na escala de gestdao do tempo é preocupante
pois indica a dificuldade dos portugueses em seguirem as etapas de um processo da
maneira correta, os portugueses precisam tém uma ansia pelos resultados, mas o

processo de adogao do CRM pressupde etapas que nao devem ser puladas.

Além da gestdo do tempo, a escala que trata da tomada de decisdo também deve ser
considerada. Os portuguesas, conforme afirma a autora através dessa ferramenta, ndo
costumam entrar em consenso em relacdao a tomada de decisdo. Isso pode indicar para
essa pesquisa duas coisas: a primeira é que em uma empresa com mais de um gestor ou
com a tomada de decisdao compartilhada, as motivacdes para adocao de um sistema de

CRM podem divergir, o que pode ocasionar na perda do foco que deve ser o que se
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pretende buscar a partir desse sistema, e que gestores de diferentes empresas tendem

a ter também motivagdes diversas para adoc¢do desse sistema.
2.6. Modelo a propor

Com base no estudo do conceito de CRM, nos modelos e processos de implantagdo, na
analise das estatisticas portuguesas e nas ferramentas que avaliam aspetos especificos
da cultura portuguesa, criou-se um diagrama® representado pela figura 4 onde foram
elencadas motivacdes que podem ser utilizadas pelos gestores para adotarem um
sistema de CRM. Essas motivacdes, para facilitar a compreensdo, foram divididas
externas e internadas. As motiva¢des internas para os fins desta pesquisa serao
consideradas aquelas referentes a organizagao interna da empresa, e, portanto,
varidveis dependentes da organizacdo interna da empresa, e sdo elas: recursos

humanos, planeamento estratégico, cultura organizacional e recursos financeiros.

MotivacOes externas serdo consideradas aquelas alheias a organizacdo interna da
empresa, e, portanto, varidveis independentes da mesma. Sao elas: comportamento
cultural e social dos portugueses, vantagem competitiva, investimento em I&D e o

segmento da empresa.

5> Elaborada pela autora
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SISTEMA
DE CRM

INTERNAS EXTERNAS

RECURSOS RECURSOS COMPORTAMENTO SEGMENTO
FINANCEIROS HUMANOS CULTURAL EMPRESA

PLANEAMENTO CULTURA VANTAGEM INVESTIMENTO
ESTRATEGICO ORCANIZACIONAL COMPETITIVA EM 18D

Figura 4 — Diagrama de motivagdes encontradas na revisdo de literatura

A identificacdo dessas motivagdes servird como base para a construcdo de um guido de
entrevistas que serd aplicado a cinco gestores de cinco microempresas e PME
portuguesas que adotaram um sistema de CRM e fazem o uso do mesmo hd mais de um
ano. Este diagrama é uma representacdo universal de fatores internos e externos
encontrados através da revisdao de literatura e que podem influenciar os gestores a

optarem pela adoc¢do de um sistema de CRM.

A partir da aplicagcdo da metodologia e dos resultados que foram encontrados,
pretendeu-se validar ou ndo cada uma das motiva¢des a fim de criar um diagrama
especifico e baseado na percecdo dos gestores de microempresas e PME portuguesas

qgue pode auxiliar os gestores na tomada de decisao.

Os subcapitulos seguintes trazem um breve resumo da légica utilizada pela autora para
fazer a classificacdo das motivacOes entre internas e externas. Essa classificacdo,
diferentemente das motivacdes elencadas ndo foram retiradas da literatura e foram

atribuidas para auxiliar na compreensao da pesquisa.

37



2.6.1. Recursos financeiros

A adog¢ao de um sistema de CRM pode ser um processo oneroso, especialmente para
microempresas e PME. Adotar um sistema de informacdo pressupde ndo sé a adesdo de
um software ou de um hardware especifico, mas a preparacao de todo um ambiente
tecnoldgico que propicie essa transicao. Ademais, é necessario entender a perce¢ao dos
gestores sobre a necessidade x custo de um sistema de CRM, especialmente em
empresas com menor volume de clientes. Essa avaliacdo pode ser considerada uma
motivagdo que influencia na tomada de decisao pela adogao desse sistema de
informacdo. Pelo fato dos recursos financeiros estarem diretamente ligados a

organizacdo interna da empresa, essa motivacao foi classificada como interna.
2.6.2. Planeamento estratégico

O planeamento estratégico estd presente na conceituacdo e nos modelos de
implantacdo mencionados nessa pesquisa. O planeamento estratégico faz-se um fator a
ser considerado porque determina os rumos que a empresa pretende tomar e as
informagbes que precisa para elaborar acdes que tenham por finalidade atingir os
objetivos da empresa. Um sistema de informacdo voltado ao CRM poderd produzir um
volume consideravel de dados sobre os clientes de determinada empresa, como esses
dados serao utilizados e quais sdo os objetivos a serem alcancados é parte da estratégia
da empresa. Ainda, o planeamento estratégico vai determinar os papeis de cada um dos

colaboradores e também a alocacdo dos recursos financeiros.
2.6.3. Cultura organizacional

A cultura organizacional aparece com destaque na conceituacdao e nos modelos
existentes de implantacdo do CRM. A adocdo de um sistema de CRM precede a
compreensao de uma filosofia de orientagao ao cliente. Desde os colaboradores da base
até a gestdo de topo, todos precisam assimilar a relevancia do cliente dentro da cadeia
produtiva e mercadoldgica. Por ser uma motivacdo diretamente relacionada com

organizacdo interna da empresa, foi elencada como motivagao interna.

38



2.6.4. Recursos humanos

A relagdo dos colaboradores com o sistema de CRM e sistemas de informacao em geral,
o empenho na aprendizagem e a assimilagdao da importancia da adog¢do desse sistema
para a empresa, conforme a revisdo de literatura, podem ser fatores determinante para
0 sucesso, e por isso é uma motivacao a ser avaliada pelos entrevistados. Essa motivacao
foi classificada como interna porque tem relagdo direta com a organizac¢ado interna da

empresa.
2.6.5. Comportamento cultural e social de Portugal

Através das Dimensdes Culturais de Hofstede e do Mapa Cultural de Erin Meyer ficou
demonstrado que o comportamento cultural da sociedade de um determinado pais
pode influenciar na ado¢do de um sistema de informacdo. O comportamento cultural
de um dos membros de uma sociedade pode influenciar na aceitacao da interacao de
um sistema de informacdo pelos colaboradores e pelos recipientes, os consumidores.

Por ser uma motivacado alheia a organizacdo de uma empresa, foi definida como externa.
2.6.6. Vantagem competitiva

Um sistema de CRM pode ser considerado uma inovagao para microempresas e PME, e
pode agregar inumeras funcionalidades para além de uma simples ferramenta de
gestdo, por consequéncia, para essas empresas esse sistema pode servir como um fator
agregador de vantagem competitiva em face a concorréncia. Essa motivacdo é
considerada externa porque depende da concorréncia enfrentada por cada empresa,

gue é um fator que ndo pode ser controlado ou definido internamente pelas mesmas.
2.6.7. Investimento em I&D

Paises que investem em investigacdo e desenvolvimento criam um ambiente propicio
para o desenvolvimento tecnoldégico e o investimento em inovagdo, ademais, o auxilio
do Estado em forma facilitagdes quanto a aquisicdo de um sistema de CRM pode ser
crucial para a adogao desses sistemas justamente por gestores que nao tem capital
disponivel, mas que consideram por algum motivo necessario. Paises que ndo investem

em I&E criam um ambiente indspito para a evolugdo tecnolégica. O 1&D dos anos
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passados pelo Estado portugués reflete diretamente na percecdo social sobre o
desenvolvimento do pais. Por ser uma motiva¢do que nao pode ser controlada pelas

empresas, foi considerada uma motivagao externa.
2.6.8. Segmento da empresa

O segmento da empresa, por conta da sua area de atuacdo e seu day-to-day chore, pode
ser considerado uma motivacao que influencia a adog¢ao de um sistema de CRM. Mesmo
nas microempresas e PME, alguns segmentos tem um volume significativo de clientes.
Esse volume pode ser sazonal ou permanente, mas precisa ser gerido. Essa motivacao
foi classificada como externa especificamente porque contempla a possibilidade do
volume de clientes ser mais alto em decorréncia de um fator especifico temporario do

mercado, ou seja, alheio a organizacdo interna da empresa.
3. METODOLOGIA

Com o objetivo de validar o modelo preliminar construido a partir da revisdo de
literatura, concluiu-se que a melhor metodologia a ser utilizada é o estudo de caso com
entrevistas semiestruturadas. Yin (2003) caracteriza o estudo de caso com uma

investigacao empirica.

Para o autor, a metodologia do estudo de caso investiga um fenédmeno atual no seu
contexto real. Yin entende que o estudo de caso n3do precisa ficar restringido apenas a
condicdo qualitativa ou quantitativa: “Na verdade, o contraste entre evidéncias
guantitativas e qualitativas ndo diferencia as varias estratégias de pesquisa. Observe
que, como exemplos andlogos, alguns experimentos (como estudos de percepcgbes
psicolégicas) e algumas questdes feitas em levantamentos (como aquelas que buscam
respostas numéricas em vez de respostas categdricas) tém como base evidéncias
qualitativas, e ndo quantitativas. Da mesma maneira, a pesquisa historica pode incluir

enormes quantidades de evidéncias quantitativas.” (Yin, 2003, p.33).

Para um melhor desenvolvimento desta pesquisa, optou-se unicamente por fazer uma
pesquisa de natureza qualitativa. Na introducdo desta pesquisa sdo apresentados dados

estatisticos a respeito das PME em Portugal e a respeito do investimento em I&D, mas
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estes dados ndo influenciam no estudo de caso, apenas servem para elucidar o contexto

atual e social do pais.

Muitas sdo as diferengas entre uma abordagem quantitativa e qualitativa. Nada obsta
gue sejam utilizadas na mesma pesquisa para a obtencdo de diferentes dados, mas a
pesquisa qualitativa insere maior importancia nas palavras ao invés dos numeros. (Yin,

2003).

A pesquisa qualitativa fundamenta-se em trés caracteristicas principais: visdo indutiva,
posicdo epistemoldgica e posicdo ontoldgica (Bryman, 2012). A inducdo estabelece
conclusdes légicas e provaveis. A visdo indutiva neste caso concreto se da entre a teoria
e a pesquisa. A teoria aponta, a partir da conceituacdo e os modelos de implantacdo

existentes no CRM para os rumos da pesquisa.

A origem da palavra “epistemologia” advém das palavras gregas logos que significa
discurso e episteme, que significa sobre a ciéncia (Tesser, 1994). A posicdo
epistemolégica no processo da pesquisa qualitativa parte da premissa que a analise dos
dados se fara de maneira a interpretar a visdao dos participantes sobre determinado

assunto, no caso, a adocao de um sistema de CRM.

Por fim, a posicdo ontoldgica para Bryman, reside na obtencdo de informacoes através
das interacdes entre os individuos. Em uma visao filoséfica, a ontologia é o estudo do

ser pelo ser, onde a obtencdo de resultados se dd através da observacgdo (Santos, 2010).

A validade e a confiabilidade da pesquisa qualitativa dentro da literatura ainda sdo alvos
de desconfianca. Em certo grau, a pesquisa qualitativa assume um carater
interpretativista. Entretanto, a construcdo de uma base tedrica consistente pode guiar
o pesquisador a interpretacdo dos resultados através de um olhar indutivo, que confere
credibilidade a pesquisa através da interpretacdo légica dos resultados (Bryman, 2012;

Paiva Junior et al., 2011).

De modo a sintetizar os iniUmeros conceitos de validacdo e confiabilidade da pesquisa
qualitativa, Bryman afirma que a validade estd em provar o que o pesquisador afirma

ser o resultado da pesquisa e confiabilidade baseia-se em poder replicar com o maior
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grau de similaridade o possivel os resultados de uma pesquisa através de outra. O autor
conceitua a validacdo e a confiabilidade através da subdivisdo de cada critério em dois
conceitos distintos e complementares: validagdo interna e externa, e confiabilidade

interna e externa.

A validacdo interna busca estabelecer uma conexdo entre a base tedrica de
fundamentacdo da pesquisa e as observa¢des dos dados e consequentes resultados. A
validacdo externa diz respeito ao grau em que os resultados da pesquisa podem se
estender por um terminado contexto social. Como este tipo de pesquisa geralmente ndo

utiliza um grande nimero de amostras, pode nao refletir um resultado generalizado.

A confiabilidade interna ocorre quando todos os pesquisadores envolvidos em uma
determinada pesquisa concordam com os resultados, e a confiabilidade externa advém
da ideia de que a replicacdo da pesquisa devera acarretar em resultados semelhantes

(Bryman, 2012).

Por esta pesquisa tratar de um fendmeno social, em uma sociedade em constante
modificacdo de costumes e valores, a replicacdo restara prejudicada. Unicamente se
alcancara resultados semelhantes ao que aqui se chegarao se uma futura e hipotética

pesquisa for realizada sob o contexto social atual, e ndo futuro.

O objetivo destas entrevistas sera: (1) avaliar a concordancia dos gestores com as
motivacdes do diagrama de motivagdes (figura 4) e (2) criar um novo diagrama de
fatores com os resultados obtidos para auxiliar no suporte a tomada de decisdo de
gestores que buscam a implantacao de um sistema de CRM através das experiéncias de

gestores que ja utilizam este sistema.
Para alcancar esses objetivos, busca-se responder duas perguntas:

1. Qual é a percecdo dos gestores de microempresas e PME sobre as motivacdes
encontradas no modelo preliminar e consequente avaliacao da sua concordancia.

2. Se existe, a partir da percecdo dos gestores, alguma motivacdo especifica relativa
ao empreendedorismo portugués que influencia na adocdo de um sistema de CRM por

microempresas e PME portuguesas.
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3.1. Coleta e tratamento de dados

As entrevistas para a obtencdo dos dados foram semiestruturadas, garantido uma maior

flexibilidade aos entrevistados para promover uma informag¢do mais rica em detalhes.

O objetivo das entrevistas sera descobrir se os entrevistados concordam com os fatores
externos e internos elencados na figura 4 e se existem outros fatores ndao encontrados
na revisao de literatura que os influenciaram a adotar um sistema de CRM, se estes
fatores podem ser considerados universais ou regionais, e compreender de que forma

o CRM auxilia na relagao entre as empresas e os clientes.

Os entrevistados serdo pessoas que ocupam um cargo de gestao dentro de empresas
que utilizam um sistema de CRM por no minimo um ano. Cinco gestores de cinco
empresas distintas foram entrevistados. Quatro entrevistas ocorreram de forma online
(Sociedade de Empreendimentos Turisticos de Matosinhos; Coisa Mais Linda; Mercearia
da Mila; Grupo Copa Bar & Restauracao) através de uma aplicacdo de video-chat e

apenas uma entrevista foi realizada por email. (Infante & Riu).

Por conta disso, foram criados dois guides de entrevista com as mesmas perguntas,
sendo que para o gestor que foi entrevistado por email, a autora optou por fazer uma
breve introducdo escrita no corpo do email a respeito da pesquisa e seus objetivos. O
outro guido, utilizado para as entrevistas pela aplicacdo de video-chat, contém apenas
as perguntas. Antes de comecar a entrevista, porém, a autora realizou uma breve
introducdo do estudo e explicou o que significa cada fator de acordo com a revisdo de

literatura, e apds a introducdo, seguiu o roteiro de perguntas do anexo 1.

Ndo foram selecionadas empresas de um segmento especifico, e nem de uma regiao
especifica do pais. Todos os gestores aceitaram, como pré-requisito para a realizacao

dos resultados, a divulgacdo das informacdes reveladas para fins educacionais.

O guido da por aplicacao de video-chat encontra-se no anexo 1. O email enviado a Unica
empresa onde ndo foi possivel realizar a entrevista por aplicacdo de video-chat

encontra-se no anexo 2 e a transcria¢do das respostas no anexo 3.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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De acordo com o proposto na metodologia e as informacdes disponiveis extraidas da
revisao de literatura, esta pesquisa procura entender a partir da percecao de gestores
de PME e microempresas portuguesas as motivagdes que os levam a adotar sistemas de
informacdo voltados ao CRM. Para avaliar a percecao, os gestores de cinco empresas de
segmentos diversos foram convidados a responder dez questdes sobre a concordancia

ou ndao com as motivagdes extraidas da revisdo de literatura.
4.1. As empresas

Os gestores que participaram da entrevista fazem parte de empresas de trés segmentos

distintos: imobiliario, alimentar e hoteleiro.

A empresa Infante & Riu é uma empresa especializada no aconselhamento
personalizado a particulares e empresas na compra, venda e arrendamento de imdveis,
e estd localizada na cidade de Lisboa. Conta com aproximadamente 35 colaboradores (a
contar com os agentes imobilidrios). A gestora entrevistada é responsavel pela area de

marketing da empresa.

A Sociedade de Empreendimentos Turisticos de Matosinhos compreende um hotel trés
estrelas, uma pensdao, uma guesthouse e dois alojamentos locais na regido de
Matosinhos, area metropolitana do Porto. Ao todo, compreende um total e 32
colaboradores fixos, podendo chegar a mais de 50 colaboradores nas épocas de alta

demanda turistica. A gestora entrevistada é a diretora geral dos complexos turisticos.

O restaurante e bistro Coisa Mais Linda é especializado em gastronomia brasileira,
localiza-se no municipio da Maia, e conta com um total de 3 colaboradores. A gestora

entrevistada é a proprietdria do restaurante.

A Mercearia da Mila é uma mercearia, charcutaria, café e cozinha. Faz parte do
Santos Collective, uma cooperativa de pequenas empresas portuguesas e conta com
até 13 colaboradores. A Mercearia da Mila fica localizada em Lisboa. A gestora

entrevistada é a gerente da empresa.

O Grupo Copa Bar e Restauracdo conta com mais de 10 anos de experiéncia na alta

gastronomia na regido de Lisboa, e conta com trés estabelecimentos atualmente. O
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colaborador entrevistado é o responsdvel pelo mais novo restaurante do grupo, que
atualmente conta com apenas 6 colaboradores, em face a situagdo pandémica. O
grupo faz o uso do CRM desde a sua concecgao, e o gestor entrevistado faz o uso de

sistemas de CRM ha mais de 15 anos.

Todas as empresas fazem uso de um sistema de informacgao voltado para CRM por

pelo menos um ano.
4.2. Discussao de resultados

Para desenhar um modelo que expresse as percecdes dos gestores em face as perguntas
originadas através da revisao de literatura e para apresentar essas motivacdes de uma
maneira que sirva como uma contribuicdo para novos gestores que estejam a considerar
a adocgdo desse sistema, essa pesquisa desenvolveu uma nova subclassificacdo das

motivagoes.

Além de dividi-las em motivagbes internas e externas, as respostas que geraram
unanimidade entre os gestores foram subclassificadas como motivacGes primarias. Para
as perguntas em que houve divergéncia de respostas, mas a maioria dos gestores
responderam que concordam com a motivac¢do inquirida, foi atribuida a classificacdo de
motivacdo secunddria. Para as perguntas em que houve divergéncia de respostas, mas
que a maioria dos gestores responderam que ndo concordam com a motivacdo
inquirida, foi atribuida a classificagdo de motivagdo tercidria. Por fim, as motivagdes em
gue unanimemente ndo houve concordancia entre os gestores foram excluidas do
diagrama final e desconsideradas tendo em conta que essa pesquisa avalia a percecao

dos gestores com base nas suas experiéncias com o CRM

Essa subclassificacdo foi criada para formar um sistema de priorizacdo sobre as
motivacdes, sendo as motivacdes primdrias consideradas como as mais importantes a
serem consideradas, e as outras classificacdes como também importantes, mas nao

essenciais a todas as empresas, que nado atribuem um carater de indispensabilidade.

A primeira pergunta serviu para contextualizar a experiéncia dos gestores com esse

sistema de informacdo, e as respostas obtidas mostram que nenhum dos gestores
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trabalhou na empresa previamente a existéncia do sistema de CRM, o que denota que
essa ferramenta sempre esteve presente no dia-a-dia desses gestores dentro dessas

empresas.

A segunda pergunta versou sobre a concordancia dos gestores sobre a influéncia dos
recursos financeiros na ado¢do de um sistema de CRM. Os gestores entrevistados
unanimemente concordaram que os recursos financeiros das microempresas e das PME

influenciam na adoc¢do desse sistema de informacdo.

Trés gestores concordaram que se nao houvesse capital para esse investimento, ndo o
fariam, einclusive priorizam investimentos de outra natureza que consideram essenciais
para o funcionamento das suas respetivas empresas em face a um sistema de CRM, que

eles ndo consideram essencial, mas consideram importante.

Um dos entrevistados compreende que a aquisicdo de um sistema de CRM é um
processo menos oneroso do que a criacdao de um sistema préprio, mas ainda assim

concorda que somente empresas com capital conseguem o fazer.

Um gestor enxerga o CRM como imprescindivel para qualquer tipo de empresa, mas

entende que nem todas as empresas conseguem adquiri-lo.

Como a concordancia sobre essa motivacdo foi unanime, a classificacdo atribuida foi

motivacao primaria.

A terceira pergunta teve como cerne a avaliacdo da concordancia dos gestores sobre a
influéncia do planeamento estratégico de uma empresa na aquisicdao de um sistema de
CRM. Essa pergunta teve como objetivo avaliar o entendimento por parte dos gestores
sobre o planeamento estratégico de empresas com menor volume de clientes e como
os gestores percebem as benesses de utilizar um sistema de CRM para o planeamento

e execucdo dos objetivos.

Novamente, por unanimidade, os gestores concordaram que o planeamento estratégico
influencia na adoc¢do de um sistema de CRM. Sobre essa motivacdo os entrevistados

foram wunissonos ao avaliar que o CRM pode coletar e fornecer informacgdes
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imprescindiveis para a elaboracdo e execucdo de um planeamento estratégico. A

classificacdo atribuida foi motivacao primaria.

A quarta motivagdo versa sobre a influencia da cultura organizacional da empresa na
aquisicdo de um sistema de CRM. Essa motivacdo criou discordancia entre os gestores.
Para os dois gestores das empresas mais antigas e que contemplam o maior nimero de
colaboradores, a filosofia e a estratégia sdo fundamentais para a adog¢do do sistema de
CRM. Dentro da conceituacdo do CRM como filosofia, essa integra a cultura

organizacional.

No caso desses dois gestores, a cultura organizacional atua como um predecessor de um
sistema de CRM. Essa percecdo vai de encontro com a conceituacdo do CRM em filosofia
e estratégia como autossuficientes, mas imprescindiveis para adocdo de tecnologia

voltada ao CRM, de Pedron & Saccol (2009), Bose (2002) e Wahab et al. (2010).

Outro gestor também concorda a cultura organizacional influencia na adog¢do de um
sistema de CRM, mas ndo necessariamente como um predecessor, € sim como uma
ferramenta interdependente para a manutencdo da cultura organizacional, ou seja,
filosofia, estratégia e tecnologia precisam de alinhamento para funcionarem, como

conceituam Shalender & Yadav (2019), Payne (2008) e Jaber & Simkin (2017).

Por fim, houveram duas respostas negativas, sendo que em uma delas, a entrevistada
afirma que nao definiu ou implantou uma cultura organizacional, e que isso ndo foi
ponderado na hora de adquirir esse sistema. A partir das informacdes, essa motivacdo
foi subclassificada como secundaria, porque apesar de apresentarem divergéncia de
opinido, a maioria dos gestores concorda que a cultura organizacional influencia na

adocdo de um sistema de CRM.

A quinta pergunta mensurou a concordancia dos entrevistados a respeito da influéncia
dos recursos humanos na ado¢ao de um sistema de CRM. Procurou-se entender a partir
desta pergunta duas condi¢Oes para a adogao dos sistemas de CRM: se a compreensdo
dos colaboradores e a familiaridade dos mesmos com os sistemas de informacdo
influencia na adog¢ado de um sistema de CRM, e esse sistema como ferramenta de gestao
de recursos humanos.
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Trés gestores ndo concordam que os recursos humanos influenciam na adocdo de um
sistema de CRM. Entre as justificacdes utilizadas estdo o fato que esse sistema é voltado
para o gestor extrair informacGes e elaborar estratégias, e que, portanto, se os
colaboradores sabem ou ndo utilizar o sistema, ou se entendem seus beneficios ou ndo,

nao influencia, apenas o ponto de vista do gestor é relevante.

Ainda, um dos entrevistados acrescenta que as empresas devem criar estratégias para
gue a idade ou conhecimento em tecnologia da informacdo dos colaboradores ndo afete
na tomada de decisdo para a adogao desses sistemas. As justificativas manifestadas para

a concordancia com essa motivagao trazem duas respostas distintas.

Uma das entrevistadas enxerga um sistema de CRM como uma ferramenta de gestao
dos colaboradores, e a outra enxerga esse sistema como uma ferramenta de suporte
para os colaboradores. Essa motivagdo foi subclassificada como terciaria porque a

maioria dos gestores ndo concorda com a sua influéncia.

A sexta pergunta teve como objetivo compreender a percecdo dos gestores sobre o
comportamento social e cultural dos portugueses. Como o sistema de CRM é uma
ferramenta inovativa para microempresas e PME, buscou-se entender se para os
gestores, a relacdo da sociedade portuguesa com a inovacdo e a tecnologia e a

resisténcia a mudancas influencia na adoc¢do de um sistema de CRM.

Apenas um dos entrevistados acredita que os portugueses gostam no geral de inovagao
e consequentemente concorda que essa motivacao influéncia na ado¢do de um sistema

de CRM.

Os quatro outros gestores entrevistados ndao concordam com essa motivagao. Para dois
destes quatro gestores, um sistema de CRM é fundamental, independentemente da
familiaridade dos portugueses com a inovacdo e a tecnologia, visto que trabalham com
muitos clientes estrangeiros, e as ferramentas tecnoldgicas sdo necessarias para romper
as barreiras linguisticas e geogréficas, principalmente no que tange a obtencdo de

informacgdes.
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Os outros dois gestores ndo concordam que essa motivacdo influencie porque as
informacgbes que o sistema pode obter sao mais importantes do que uma possivel
percecdo negativa dos portugueses sobre a utilizacdo de sistemas de informacgao
complexos. Essa motivacao foi classificada como tercidria pelo fato de que a maioria dos

gestores ndo concorda que ela influencia na adog¢do de um sistema de CRM.

A sétima pergunta buscou analisar a percecdo dos gestores sobre as vantagens
competitivas que a adog¢do de um sistema de CRM pode trazer para uma empresa e se

a vantagem competitiva influencia na adogdo desse sistema.

Todos os entrevistados concordam que a utilizacgdo de um sistema de CRM oferece
vantagem competitiva e que essa vantagem influencia na ado¢do desse sistema. Ainda,
sobre as justificaces, os gestores atribuem a utilizacdo de um sistema de CRM como
fator de diferenciacao relevante para empresas que nao o utilizam, muito pelo fato de
que, na percegao dos entrevistados, ndo sdao muitas as empresas que tem capital para
manter um sistema de CRM. Além do considerdvel volume de informacdes que esse
sistema pode obter e que dificilmente pode ser obtido sem o auxilio da tecnologia, foi
levado em consideracdo a percecdo dos clientes sobre a utilizacdo da tecnologia por
empresas, que para um dos entrevistados tende a ser positiva, e causar boa impressao.
Por essa motivacdo ter obtido a concordancia de todos os gestores, foi subclassificada

como uma motivagao primaria.

A oitava pergunta analisou a percecdo dos entrevistados sobre os investimentos em 1&D
pelo Estado portugués, e se esses investimentos influenciam na adog¢do de um sistema

de CRM.

Para trés dos cinco gestores, os investimentos em I&D influenciam na ado¢cdo do CRM
principalmente se forem no intuito de facilitar ou desonerar a sua aquisicao por

microempresas e PME.

Os dois outros gestores entendem ser importante investimentos nessa area, mas que
adocdo desse tipo de sistema e de outros sistemas de informagdo ndo podem ficar

restritas ao auxilio do Estado.
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Assim sendo, essa motivacdo foi classificada como secundaria porque a maioria dos

gestores concordam com a sua influéncia na ado¢ao de um sistema de CRM.

A nona pergunta analisou a percecao dos gestores em relagao a influéncia do segmento
das empresas na adog¢do de um sistema de CRM. Buscou-se entender, do ponto de vista
dos entrevistados, se a adocao de um sistema de CRM estd ligada ao campo de atuacao
das empresas dentro do mercado, e se, portanto, para alguns segmentos especificos a

adocdo desse tipo de sistema influencia mais do que para outros.

Apesar de haver a concordancia de que um sistema de CRM é muito importante para
qualquer tipo de empresa, os entrevistados unanimemente concordam que alguns
mercados exigem um maior controle na gestao da relagdao com clientes do que outros,
e que por isso essa motivacdo influencia na adocdao de um sistema de CRM. Por haver a

concordancia de todos os entrevistados, essa motivagao foi classificada como primaria.

A pergunta de niUmero 2 e as seguintes até a pergunta de nimero 9 foram estruturadas
com base nas informacdes obtidas na literatura cientifica. Para sumarizar as respostas
obtidas e propiciar uma leitura sintetizada, optou-se por classificar os entrevistados em
numeros, compreendendo a seguinte ordem: gestor 1 responsavel pela Infante & Riu,
o gestor 2 responsavel pela Sociedade de Empreendimentos turisticos de Matosinhos,
gestor 3 responsavel pela Mercearia da Mila, gestor 4 responsdavel pelo Coisa Mais Linda

e gestor 5 responsavel pelo Grupo Copa Bar e Restauragao.

Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5
22 — Recursos Financeiros Concorda = Concorda Concorda Concorda Concorda
2 _Planeamento Estratégico Concorda = Concorda Concorda Concorda Concorda
Nao Nao
2 - Cultura Organizacional Concorda = Concorda Concorda
concorda concorda
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Ndo
52 - Recursos Humanos Concorda concorda
. Nao
2 - Comportamento Social e Concorda
Cultural de Portugal concorda

72 - Vantagem competitiva Concorda  Concorda

Nao
Concorda

82 - Investimento em I1&D
concorda

92 - Segmento da Empresa Concorda = Concorda

Nao

concorda

Nao

concorda

Concorda

Concorda

Concorda

Tabela 01 — Anadlise das respostas obtidas

N3do

concorda

Nao

concorda

Concorda

Concorda

Concorda

Nado

concorda

Nao

concorda

Concorda

Nao

concorda

Concorda

A partir das respostas obtidas com os gestores de microempresas e PME, ndo so foi

possivel validar as motivacdes encontradas, mas também as classificar por graus de

prioridade, de acordo com a perce¢ao dos gestores. Em vista disso, foi criado um novo

diagrama de motiva¢cdes com os graus de prioridade integrados a esse diagrama®, de

acordo com as respostas dos entrevistados.

MOTIVAGOES

INTERNAS

EXTERNAS

PRIMARIAS SECUNDARIAS TERCIARIAS

PN

PRIMARIAS

AN

SECUNDARIAS

TERCIARIA

RECURSOS IEAMENTO CULTURA RECURSOS
FINANCEIROS ESTRATEGICO  ORGANIZACIOMAL HUMANOS

I |

EMPRESA.

COMPETITIVA 18D

|

CULTURAL & SOCTAL

PORTUGUESES

SISTEMA
DE CRM

6 Elaborado pela autora
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Figura 05 — Diagrama de motivagdes validadas e com a escala de priorizagdo aplicada resultante da
entrevista com os gestores

Esse novo diagrama pode servir como uma ferramenta de auxilio na tomada de decisao
para gestores de microempresas e PME que cogitam adotar um sistema de CRM e
implanta-lo em suas empresas. Conclui-se que todas as motivacdes do diagrama
preliminar foram validadas, o que significa que nenhuma das motivacdes elencadas
mostrou-se sem valimento na percecdao dos entrevistados, e por consequéncia,

nenhuma foi excluida do diagrama final.

Além das motivacdes apresentadas, os gestores entrevistados, ao responder a décima
pergunta, identificaram através das suas experiéncias outros fatores que possam ser

considerados no ambito da tomada de decisdo sobre a ado¢do de um sistema de CRM.

Foram classificadas como novas motivac¢des a utilizacdo de um sistema de CRM para a
gestdo de parcerias e comunicagao online, a possibilidade de gerir informagdes sobre
faturacdo, a interacdo dos sistemas de CRM com outras ferramentas de tecnologia e a

captacdo de informac¢bes complexas através de um layout simplificado.
5. CONCLUSOES, LIMITES DA INVESTIGAGAO E PROPOSTAS DE SUPERACAO

Essa pesquisa teve em sua primeira fase o objetivo de elencar, através da revisdo de
literatura cientifica, possiveis motivaces a serem consideradas pelos gestores antes de
adotarem um sistema de CRM através da analise do conceito e métodos de implantacao
do CRM, e caracteristicas culturais de Portugal. Apds, em uma segunda etapa, a pesquisa
buscou realizar a validacdao ou ndo dessas motivacdes a partir da percecdo de gestores
de microempresas e PME portuguesas para descobrir se existe alguma particularidade
do empreendedorismo portugués que possivelmente pudesse gerar alguma distingdo

daquelas motivacdes encontradas na generalidade da literatura cientifica.

Os resultados obtidos mostraram que os gestores de microempresas e PME portuguesas
entrevistados concordaram com todas as motivacdes encontradas na revisao de

literatura, e, portanto, concluiu-se que ndo existe uma particularidade associada a
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Portugal para a adog¢do de um sistema de CRM em empresas com menor volume de

clientes.

As respostas obtidas mediante as entrevistas realizadas permitiram compreender que
os gestores de microempresas e PME, apesar de concordarem com as motivagdes

extraidas da revisao de literatura, justificam as suas concordancias de formas distintas.

O fato de que nenhum dos gestores trabalhou nas atuais empresas antes da ado¢ao do
sistema de CRM ou que a maioria dessas empresas ja nasceu com esse sistema, pode
ser o denominador comum, visto que as justificacdes utilizadas foram mais inclinadas
no sentido dos beneficios do CRM para os respetivos segmentos de cada empresa do
gue efetivamente dos beneficios do CRM comuns a empresas com menor volume de

clientes.

Os gestores entrevistados acrescentaram outras motiva¢des que os fariam considerar

um sistema de CRM, tais como:

e Possibilidade de interacdo com outras ferramentas tecnolégicas

e Possibilidade de criar parcerias através do compartilhamento de informacgdes do
sistema com outras empresas que utilizam o mesmo sistema

e Possibilidade de gerir outros tipos de informacdo alheias ao cliente através do
sistema de CRM

e Layout simplificado do sistema para facilitar o seu uso e compreensao por todos

os colaboradores da empresa

Essas motivacOes sugeridas pelos gestores ndo foram adicionadas ao diagrama porque
nao foram validadas e nao foram encontradas na revisao de literatura, mas podem servir
para auxiliar na tomada de decisdao por outros gestores que utilizem essa pesquisa como

referéncia.

Essa pesquisa concentrou-se em buscar e validar motivacdes para a adoc¢ao de sistemas
préoprios de CRM, ou seja, softwares desenvolvidos para este Unico fim. Muitas das

justificagOes utilizadas pelos entrevistados para adotarem um sistema de CRM recaem
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em funcionalidades que se sabe que atualmente é possivel realizar a partir das redes

sociais.

A utilizagdo das redes sociais como ferramenta de CRM pode ndo trazer todas as
funcionalidades de um software préprio para esse fim, mas pode ser uma alternativa
muito menos onerosa. Os recursos financeiros apareceram como um fator primario de

influéncia na adogao de um sistema de CRM para microempresas e PME.

Um estudo futuro poderia avaliar a percecao dos gestores de microempresas e PME
sobre o uso das redes sociais como forma de gestdo de relacionamento com o cliente,

suas vantagens e desvantagens em comparag¢do a um sistema de CRM.

O numero de gestores analisados pode ter contribuido como um dos fatores de
limitacdo para esse estudo. Esse nimero poderia ser maior se a pesquisa tivesse sido
realizada em caracter quantitativo, sem as entrevistas semiestruturadas, mas com a
aplicacdo de questionarios. Mas da perspetiva de riqueza de informacdes, que era um
dos objetivos desta pesquisa, e que acompanharam as respostas através das
justificacOes, foi possivel se aproximar muito mais da realidade das microempresas e das

PME portuguesas no que diz respeito ao uso do CRM.

De qualquer modo, se este tema vier a ser revisitado, investigacdes futuras deverao

ampliar o estudo a amostras representativas que validem e generalizem o Modelo.
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ANEXOS

Anexo 1 - Proposta de guido para realizagdo da entrevista

Pergunta 01

Pergunta 02

Pergunta 03

Pergunta 04

Pergunta 05

Pergunta 06

Aberta

Especifica

Especifica

Especifica

Especifica

Especifica

Ha quanto tempo utiliza

um sistema de CRM?

Concorda que os recursos
financeiros da empresa
influenciam na adoc¢ao de

um sistema de CRM?

Concorda que (o]
planeamento estratégico
influencia na adocdo de

um sistema de CRM?

Concorda que a cultura
organizacional da empresa
influencia na adocdo de

um sistema de CRM?

Concorda que os recursos
humanos influenciam na
adog¢do de um sistema de

CRM?

Concorda que o
comportamento cultural e
social de Portugal
influencia na adocdo de

um sistema de CRM? NAO
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Pergunta 07

Pergunta 08

Pergunta 09

Pergunta 10

Especifica

Especifica

Especifica

Aberta

Anexo 2 — E-mail enviado para a empresa Infante & Riu

Caros colaboradores da Imobilidria Infante & Riu,

a dissertacdo de mestrado em Gestdao de Empresas.

Concorda que a vantagem
competitiva que o sistema
de CRM pode trazer é um
fator de decisdo na adogdo

do CRM?

Concorda que o]
investimento em 1&D pelo
governo influencia na
adoc¢do de um sistema de

CRM? NAO

Concorda que o segmento
da empresa influencia na
adog¢do de um sistema de

CRM?

Além dos fatores ja
mencionados, quais outros
fatores que acredita o
influenciariam a adotar um

sistema de CRM?

Venho por meio deste solicitar a colaboracdo dos senhores com a minha pesquisa para

Essa pesquisa busca entender o que motiva os gestores de microempresas e PME
(pequenas e médias empresas) a adotar um sistema de CRM (customer relationship

management). Através de uma revisdo prévia da literatura cientifica, identifiquei oito
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possiveis motivacoes e as dividi em fatores externos e internos. A partir das respostas

dos senhores, validarei ou ndo essas motivagoes.

De forma a sumarizar a pesquisa, optei por fazer um breve resumo das oito motivagdes
antes de proceder com as perguntas. Se surgir alguma duvida, por favor, ndo hesitem
em me contactar. O questionario é composto por dez perguntas. A ideia é responderem

se concordam ou ndo com as afirmacgdes, e justificarem.

O fator que me faz buscar a cooperacao dos senhores é a vasta experiéncia com clientes
internacionais, mesmo sendo uma empresa portuguesa, e com sede em Portugal, e a

necessidade de manterem contato com os clientes por conta do segmento imobilidrio.
Como supracitado, as motivacOes elencadas foram divididas em externas e internas.

Externas sdo aquelas alheias a organizacao da empresa, que ndo podem ser controladas

pela empresa. Internas sdo aquelas referentes a organizagao e os recursos da empresa.

e Pergunta 01 - H4 quanto tempo a empresa utiliza um sistema de CRM?

e Pergunta 02- Concorda que os recursos financeiros da empresa influenciam na
adocdo de um sistema de CRM?

e Pergunta 03 - Concorda que o planeamento estratégico fa empresa influencia
na adog¢do de um sistema de CRM?

e Pergunta 04 - Concorda que a cultura organizacional da empresa influencia na
adocdo de um sistema de CRM?

e Pergunta 05 - Concorda que os recursos humanos influenciam na ado¢ao de um
sistema de CRM?

e Pergunta 06- Concorda que o comportamento cultural e social dos portugueses
pode influenciar na adogdao de um sistema de CRM?

e Pergunta 07 - Concorda que a vantagem competitiva que o sistema de CRM
carrega é um fator de decisdo na adogao do CRM?

e Pergunta 08 - Concorda que o investimento em I1&D pelo Estado portugués

pode influenciar na adogdao de um sistema de CRM?
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um sistema de CRM?

Pergunta 09 - Concorda que o segmento da empresa influencia na adoc¢do de

Pergunta 10 - Além dos fatores ja mencionados, quais outros fatores que

acredita que influenciariam a sua empresa a adotar um sistema de CRM?

Anexo 3 - Transcricdao das entrevistas

Pergunta 01 — Ha quanto tempo utiliza um sistema de CRM?

Infante & Riu

Desde a criacdo da empresa em 2014, ou
seja 7 anos.

Sociedade de Empreendimentos
Turisticos de Matosinhos

O sistema de CRM como software existe
no Hotel Porto Mar desde o comego dos
anos 2000. N3o era sofisticado como o
atual mas substituiu o livro de reservas.

Mercearia da Mila

Mais ou menos 4 anos.

Coisa Mais Linda

Trabalho com CRM ha 1 ano, desde que
abri o Coisa Mais Linda.

Grupo Copa Bar e Restauragao

Trabalhamos com CRM em todos os
nossos estabelecimentos ha mais de 4
anos.

Pergunta 02 - Concorda que 0s recursos

financeiros da empresa influenciam na

ado¢do de um sistema de CRM?

Infante & Riu

Sim, o facto de escolher um sistema de
CRM existente permite um custo mais
baixo do que desenvolver o seu proprio
sistema de CRM. Contudo, s6 as
empresas com algum capital podem ter
este custo mensal para acesso ao
sistema.

Sociedade de Empreendimentos
Turisticos de Matosinhos

Sim, um sistema de CRM é muito
oneroso, nem toda empresa consegue
adquirir e manter um e ha outros
investimentos que precisam ser
realizados. Em um hotel a prioridade
deve ser as acomodagdes. Se precisasse
escolher entre boa acomodacdes e o
CRM, escolheria as acomodacoes.

Mercearia da Mila

Sim, esse sistema é um luxo para uma
pequena empresa. Por mais que o CRM
seja muito importante, se eu nao tivesse
dinheiro para pagar ou tivesse outra coisa
para mais essencial para investir, com
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certeza nao o teria. Fora que um sistema
desses precisa ser minimamente bom, e
um sistema bom custa muito dinheiro.

Coisa Mais Linda Sim, porque se eu ndo tivesse recursos
financeiros, nao poderia ter esse
sistema. Primeiramente porque é um
sistema que eu pago mensalmente, e
depois que exige manutengdo constante
e tudo isso custa dinheiro, para uma
microempresa, isso influencia muito.

Grupo Copa Bar e Restauracao Concordo que influencia no orgamento
de uma empresa e precisa ser
considerado, especialmente de uma
pequena empresa, mas que o contrario
também é verdadeiro, se um gestor ja
conhece os beneficios desse sistema ele
vai querer levar esse sistema para
empresa independente dos recursos.

Pergunta 03 - Concorda que o planeamento estratégico influencia na adogdo de
um sistema de CRM?

Infante & Riu Sim, é a melhor forma de garantir o
histdrico dos clientes e negdcios.

Sociedade de Empreendimentos Sim, o0 nosso sistema permite conhecer o

Turisticos de Matosinhos cliente. Por exemplo, quais quartos
prefere, as nacionalidades que mais
frequentam o hotel, as empresas que
mais nos procuram, até mesmo na
avaliacdo do servico que fornecemos,
como o pequeno almogo.

Mercearia da Mila Concordo. Se fosse tracado um plano
estratégico e  precisdssemos  das
informag¢des que apenas o CRM pode
nos dar, com certeza seria muito util ter
esse sistema.

Coisa Mais Linda Concordo, porque mesmo para
planeamentos de curto prazo, eu preciso
de informag¢des, e o CRM me da boa
parte das informagbGes que preciso.
Principalmente na restauracdo, onde o
gosto do cliente é o que nos impulsiona.

Grupo Copa Bar e Restauracao No meu ponto de vista o planeamento
estratégico é muito importante e a
adocdo de um sistema de CRM pode
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fazer com que o planeamento seja muito
mais bem feito. Entendo que para
microempresas nao seja muito
interessante, mas ainda assim o
planeamento estratégico influencia sim,
de modo geral.

Pergunta 04 - Concorda que a cultura organizacional da empresa influencia na
adoc¢ao de um sistema de CRM?

Infante & Riu Sim sem duvida, os procedimentos
precisam de CRM para garantir algum
controlo e aplicagao.

Sociedade de Empreendimentos Sim, em todas as nossas casas

Turisticos de Matosinhos priorizamos a satisfacdo dos clientes, o
trabalho em equipa e a qualidade do
servico. O sistema de CRM acaba por
amenizar até brigas dentro de um
ambiente de trabalho.

Mercearia da Mila Sim. Na Mila nés utilizamos o sistema
para obter informacbes que possam ser
utilizadas para melhorar nossos produtos
e servicos, porque queremos satisfazer
nossos clientes. Entdo a nossa cultura
organizacional é completamente voltada
ao cliente. Nossos produtos sdo de
gualidade para agradar os clientes.
Nossos servicos sdo de qualidade para
agradar o cliente. Entdo eu acredito que
uma cultura organizacional como a
nossa influencia na hora de ponderar
esse investimento.

Coisa Mais Linda Nao. Para ser sincera, eu ndo defini uma
cultura organizacional, minha empresa é
muito pequena, e n3do tivemos tempo
para isso, contratei duas pessoas que se
identificavam mais comigo e que sabia
estarem aptas par ao trabalho, e nada
disso foi consequéncia do sistema que
contratei. Na minha visao, outras coisas
pesam mais do que a cultura
organizacional.

Grupo Copa Bar e Restauragao N3o vejo a cultura organizacional como
fundamental porque estamos falando
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sobre um sistema informdatico cuja a
informacdao é mais importante para os
gestores do que para os outros
colaboradores da empresa, entdo ndo
concordo que isso influencia.

Pergunta 05 - Concorda que os recursos humanos influenciam na adog¢do de um
sistema de CRM?

Infante & Riu Concordo que o CRM influencia na forma
de gerir os recursos humanos, de atribuir
contactos, de partilhar informacgao, de
verificar o trabalho de cada um e de
medir os resultados e o sucesso da equipa
comercial, e, portanto, influencia na sua

aquisicao.
Sociedade de Empreendimentos Ndo entendi essa pergunta. E
Turisticos de Matosinhos fundamental que os empregados todos

saibam utilizar o nosso sistema de CRM.
E o sistema facilita o trabalho dos
empregados nos servicos de check-in,
check-out e faturagdo.

Mercearia da Mila Nao, porque nao sao todas as pessoas
que terdo acesso a esse sistema, entdo a
maneira como elas se sentem sobre isso
ndo é considerado um fator decisivo. E
claro que eu me importo com a opiniao
dos meus funcionarios, mas essa decisao
cabe a quem faz a gestao. Os
funciondrios saberdao dos resultados das
informagBes a partir das estratégias
criadas, e essas estratégias irdo apenas
ser passadas a eles, e ndo formulada com
a ajuda deles.

Coisa Mais Linda Nao concordo. Na minha empresa somos
em trés colaboradores e apenas eu mexo
com o sistema. Mesmo que os outros
colaboradores ndao soubessem mexer, ou
nao conseguissem enxergar o CRM como
benéfico para a empresa, ainda assim eu
utilizaria esse sistema porque ele
importa para a minha gestao, para a
minha funcao.

Grupo Copa Bar e Restauracao N3o é que eu acho que tanto faz se a
populacdo é jovem ou n3ao ou se os
colaboradores, nesse caso. Mas eu acho
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gue nao deveria influenciar quem sao os
colaboradores e o que eles sabem ou
n3o. E claro que hoje pessoas mais jovem
sabem utilizar esses sistemas com mais
facilidade, s6 que uma boa empresa cria
estratégias para que isso nao influencie
principalmente quando for adquirir um
sistema informatico.

Pergunta 06 - Concorda que o comportamento cultural e social de Portugal
influencia na ado¢dao de um sistema de CRM?

Infante & Riu Sim, os portugueses gostam no geral de
inovacao
Sociedade de Empreendimentos N3o. A imensa maioria dos nossos
Turisticos de Matosinhos clientes utiliza a internet para fazer as

reservas. E ainda que esse nao fosse o
caso, rebemos clientes de inumeras
nacionalidades, ndo poderiamos pautar
a aquisicao deste tipo de asset com base
nos portugueses.

Mercearia da Mila Nao, os portugueses nao usam muito a
tecnologia quando vao a um
restaurante, eles gostam das coisas mais
tradicionais, mas na Mila é interessante
porque recebemos clientes de todos os
paises entdo a tecnologia é uma forma de
unir as pessoas. Nossos clientes sdo da
Franga, Inglaterra, Australia e Estados
Unidos, muitos nomades digitais. Se a
minha clientela fosse sé de portugueses,
nao adquiriria um sistema de CRM.

Coisa Mais Linda Eu ndo concordo que isso influencie
porque eu nao adquiri um sistema de
CRM somente para me comunicar com
os clientes, na realidade, eu adquiri para
entender melhor o comportamento dos
clientes e oferecer um servico de
qualidade.

Grupo Copa Bar e Restauragao Sobre essa questdo de que os
portugueses ndo fazem o uso da
tecnologia como em alguns outros
lugares, isso é uma questdo de tempo, é
l6gico que toda a mudancga leva tempo, e
como uma a populacdo de Portugal é
mais idosa, isso ndo é facil. Quando eu
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morei na Irlanda, isso foi o contrario |a.
Via-se nos transportes publicos os idosos
com as ultimas geracdes de telemdveis.
Mas isso também porque grande parte
das empresas de tecnologia estdo la. Eu
acho que o gestor precisa levar isso em
consideragdao, mas que um sistema de
CRM vai trazer muitos outros beneficios
para trabalhar tanto com portugueses
como com estrangeiros, por isso acho
que nao influencia.

Pergunta 07 - Concorda que a vantagem
trazer é um fator de dec

competitiva que o sistema de CRM pode
isdo na adog¢dao do CRM?

Infante & Riu

Sim, para nos diferenciar das pequenas
empresas.

Sociedade de Empreendimentos
Turisticos de Matosinhos

Sim, aos olhos do cliente fica muito bem
utilizar esse sistema.

Mercearia da Mila

Sim, porque nem todos 0s nossos
concorrentes tem acesso a um sistema
de CRM, ent3do eu vejo como uma
vantagem competitiva.

Coisa Mais Linda

Sim, principalmente para
microempresas como a minha. A maioria
nao utiliza nenhum tipo de sistema, e ter
o CRM faz com que eu me destaque, até
porgue eu consigo a partir desse sistema
entender melhor os clientes para
conseguir puxa-los para mim.
Definitivamente isso é uma vantagem
competitiva.

Grupo Copa Bar e Restauragao

Com certeza! A vantagem de quem tem
um sistema de CRM para quem nao tem
é muito grande. E isso faz a maior
diferenca, sem a tecnologia a gente volta
para os primoérdios. Vocé apertar uma
tecla e te dar a informagao que vocé
precisa te destaca muito do concorrente
gue nao tem esse sistema.

Pergunta 08- Concorda que o investimento em I&D pelo governo influencia na
adogao de um sistema de CRM?

Infante & Riu

Sim, acredito que o estado portugués
apoia empresas na Inovagao, mas nao
recebemos qualquer apoio do estado
para utilizar um CRM
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Sociedade de Empreendimentos
Turisticos de Matosinhos

N3o. Quando o governo fez exigéncias
especificas em relagdo a funcionalidade
dos sistemas, como a faturacdo, ajudou
as empresas a adquirirem determinados
tipos de sistemas de informagao. Mas nao
acredito que seja um fator a considerar
para adotar esse tipo de sistema. Outros
fatores sao mais relevantes.

Mercearia da Mila

Sim, um sistema de CRM ¢é um
investimento caro. Para uma empresa
que quer ter, mas nao tem muito
dinheiro em caixa, a possibilidade de
auxilio do governo seria uma mais-valia
para adquirir. Eu acho que o CRM é bom
em qualquer empresa para ser sincera,
todas as empresas deveriam ter um
sistema assim, e as vezes muitas
empresas querem ter, mas o que falta é
um empurraozinho do governo.

Coisa Mais Linda

Eu concordo porque o investimento do
governo nessa direcao pode ajudar
microempresas que nao tem capital
disponivel a obter sistema assim. E outra
coisa, esse investimento pode ajudar a
abrir um pouco a cabeca dos portugueses
para aprenderem e fazerem uso das
tecnologias convencionais.

Grupo Copa Bar e Restauracao

Olha, eu nao conheco os incentivos do
governo ou os programas que existem
para incentivar as empresas na area da
inovacao e tecnologia. Acho que deveria
ser fundamental, acho que deveria ser o
papel do Estado promover esses
sistemas para as empresas,
principalmente para as PME. S6 por isso
ja posso dizer que nao influencia. Nao
conhe¢co uma Unica empresa que
esperou o Estado investir nessa area
para adquirir um sistema de informacgao.

Pergunta 09 - Concorda que o segmento

da empresa influencia na adogao de um

sistema de CRM?

Infante & Riu

Sim, no sector imobiliario, é importante
ter um sistema de CRM ndo sé para
contactos, mas também para inserir os
imoveis e fazer match entre os critérios
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de um comprador e as caracteristicas dos

imoéveis.
Sociedade de Empreendimentos Sim. E fundamental manter uma boa
Turisticos de Matosinhos relacdo com clientes, principalmente em

um hotel. Nossa area vive da preferéncia
dos clientes, e esse sistema nos auxilia a
proporcionar a melhor experiéncia o
possivel.

Mercearia da Mila Sim, muito! Como eu falei na ultima
pergunta, acho que todas as empresas,
independente do segmento deveriam
ter um sistema assim, mas algumas
precisam mais do que outras, para
algumas é imprescindivel enquanto para
outras é bom, mas é dispensavel.

Coisa Mais Linda Concordo porque para empresas
menores como a minha, o acesso a esses
sistemas é dificli e um bocado
complicado, entdo sé vale colocar na sua
empresa realmente se o sistema lhe der
informagbes cruciais para o seu
desenvolvimento. Em algumas vezes,
por conta do segmento, vale mais nao
investir nesse sistema e investir em
outro.

Grupo Copa Bar e Restauracao No meu entender o CRM é fundamental
independentemente do segmento da
empresa porque qualquer negdcio é uma
venda, seja de produto ou servigo. O que
pode ser que influencie é o volume de
vendas. Se vocé tem um pequeno volume
de vendas, um sistema de CRM ndo é
preciso, portanto nao acho que
influencia.

Pergunta 10 - Além dos fatores ja mencionados, quais outros fatores que acredita
o influenciariam a adotar um sistema de CRM?

Infante & Riu No ambito de parcerias com outras
agencias que tenham o mesmo CRM, ha
possibilidade de ver os imdveis de
parceiros. O CRM também permite
exportar a publicacdo dos nossos imoveis
em portais imobilidrios automaticamente
ou através de um ficheiro XML extraido
no sistema. Assim a gestao de parcerias e
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a comunicacdo online também nos
obriga a adotar um CRM. E finalmente, a
faturacdo pode ser feita através do
sistema de CRM.

Sociedade de Empreendimentos
Turisticos de Matosinhos

Como expliquei, o primeiro sistema foi
adquirido para substituir o livro de
reservas. O sistema atual foi adquirido
para auxiliar com a faturagdo. Depois,
guando investimos em fechaduras
eletrénicas, conseguimos junto ao
fornecedor uma atualizagao do sistema
para integrar as fechaduras eletrdnicas
com o sistema de CRM, e isso nos deu
muito jeito para saber se os clientes ainda
estdo nos quartos ou ndo. A tecnologia
proporciona essa interagdo entre
diversos servicos.

Mercearia da Mila

Acho que vocé ja delimitou praticamente
todos os motivos, mas se eu pudesse
listar um, seria a facilidade de extrair
informacgdes da internet. Ali na Mila nés
jd conhecemos os clientes fieis e seus
gostos porque eles estdao sempre
connosco. O sistema de CRM permite
descobrir o que os outros clientes,
aqueles ndo habituais, acham dos nossos
produtos e do nosso servico, e isso faz
toda a diferenca.

Coisa Mais Linda

Um motivo que me fez adquirir o meu
sistema foi a facil utilizacdo e o auxilio da
empresa para manutengdao e duvidas
técnicas. Eu n3o tenho muito
conhecimento na area da tecnologia de
informacdo, por isso um sistema com o
layout mais simplificado foi um fator de
decisdo na hora de adquirir, e é o que
possibilita outras pessoas a utilizarem o
sistema caso eu ndo possa estar presente,
porque é muito intuitivo.

Grupo Copa Bar e Restauragao

Acho que as minhas principais
motivagdes para usar o CRM s3o me
destacar a frente da concorréncia e
oferecer um melhor produto ou servico.
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