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Resumo

A globalizacdo dos mercados, o desenvolvimento da tecnologia e o aumento da
concorréncia empresarial acentuaram o grau de exigéncia por parte dos clientes e a
necessidade de diferenciacdo na oferta por parte das organizacbes. Com o objetivo de
melhorar o seu desempenho e se tornarem mais competitivas no mercado, as organizacoes
recorrem frequentemente a utilizacdo de solucbes de Customer Relationship Management
(CRM).

Esta investigacdo visa encontrar a metodologia mais adequada tendo em conta os
fatores criticos de sucesso para a maximizacdo de valor decorrente da implementacdo de um
sistema de CRM.

Os dados para o desenvolvimento desta investigacdo foram obtidos numa
organizagdo tecnoldgica através da documentagdo interna existente, inquéritos aos seus
colaboradores e entrevistas.

Tendo por base uma analise qualitativa dos dados, conclui-se que o Scrum é a
metodologia de implementacdo mais adequada de solucdes de CRM em organizagdes
tecnoldgicas.

Palavras-Chave: Customer Relationship Management (CRM); Fatores Criticos de
Sucesso (FCS); Agil; Scrum.



Abstract

The market globalisation, the development of technology and the increase of
business competition intensified the demand level from customers and consequently the need
for differentiation among business organisations and their offers. To increase the performance
and become more competitive in the market, the organisations often rely on Customer
Relationship Management (CRM) solutions.

The aim of the present work is to select the methodology which is more appropriate
for implementation of a tailored CRM software in a technological organisation, comparing for
that purpose the traditional and agile methodologies. The selection is made by analysing the
critical success factors which maximize the value from the implementation of the CRM
solutions.

The data used in this study was obtained in a technological organisation and
includes internal documentation, surveys made to the organization colaborators and
interviews to key elements of the organisation.

Based on the qualitative analysis of the data, the Scrum is identified as the most
appropriate  methodology for implementation of CRM solutions on technological
organisations.

Key words: Customer Relationship Management (CRM); Critical Success Factors
(CSF); Agile; Scrum.
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1. Introducéao

1.1 Engquadramento

A globalizacdo dos mercados, o desenvolvimento da tecnologia, 0 grande nimero de
competidores e 0 aumento da procura por parte dos clientes forcaram as organizacdes a rever
0s seus sistemas de gestdo de forma a adaptarem-se ao novo ambiente competitivo (Chalmeta
et al., 2001). A adaptagcdo por parte das organizagdes acaba por basear-se em mudancas
metodoldgicas, no sentido em que, os conceitos e metodologias foram direcionados para a
reducdo de custos e melhoria da qualidade operacional das atividades, bem como para
melhorar a engenharia dos processos de negocio (Chalmeta, 2006).

As organizagdes ao reterem os clientes, reduzem os custos associados a angariagdo de
novos clientes. Segundo o estudo de Seo (2010), a atracdo de novos clientes custa cinco
vezes mais do que manter e gerir a atual carteira de clientes; por outras palavras, os clientes
existentes sdo cinco vezes mais rentaveis por terem um custo cinco vezes inferior, justificado
pelo facto de a organizagdo conhecer melhor as suas necessidades, conseguindo um processo
de venda mais eficiente.

Stein et al., (2013) afirmam que uma relacdo duradoura entre as organizacdes e 0S Seus
clientes é crucial para a continuagdo de um negdcio saudavel. Na verdade, para terem sucesso,
as organizagdes muitas vezes lutam pela vantagem competitiva através da relacdo com os seus
clientes (Josiassen et al., 2014).

1.2 Motivacéo e objetivo da investigacéo

No atual ambiente de negdcios caracterizado por uma competi¢cdo cada vez mais
agressiva, a batalha para ganhar clientes € mais forte a cada dia (Mendoza et al., 2006).

As organizagdes que tém uma relagdo mais forte com os clientes caracterizam-se por
um desempenho global melhor (Bolton, 1998; Reinartz et al., 2005). Se uma organizacao é
capaz de identificar quais os clientes mais rentaveis e personalizar as solu¢@es de acordo com
as necessidades dos mesmos, tera como retorno uma maior fidelidade por parte dos clientes
(Josiassen et al., 2014). Muitas organizagcdes implementam sistemas de CRM tendo como
principal objetivo o0 aumento do conhecimento sobre os seus clientes.

No entanto, por vezes, os sistemas de CRM standards ndo vdo de encontro as
necessidades e cultura da organizagdo, fazendo com que esta, opte por implementar um
sistema desenvolvido a medida. Quando uma organizacdo decide implementar um sistema
desenvolvido a medida, deve ter em conta que a metodologia a ser aplicada deve ser escolhida



por si, enquanto os sistemas standards, quando adquiridos, vém acompanhados por um
manual ou por uma equipa técnica de suporte a todo o projeto.

Dado o contexto em questdo, na organizacdo onde ocorre a implementacao, ndo sera
considerado no presente Trabalho Final de Mestrado (TFM) sistemas de CRM standard. Os
objectivos muito especificos da organizacdo ndo sdo compativeis com os sistemas standard
existentes devido a sua limitacdo em termos de requisitos e especificacfes. Além disso a
organizacdo recorreu a uma plataforma de desenvolvimento e integracdo de software
orientada a abordagens Ageis.

Tendo em consideragdo as circunstancias supracitadas, o presente TFM pretende
analisar, num contexto real, os fatores que influenciam a escolha da metodologia de
implementacdo de um sistema de CRM desenvolvido a medida.

1.3 Questao da investigacao

A questdo a gue esta investigacao pretende responder é a seguinte:

o Qual a metodologia mais adequada para implementar uma solucdo informatica
de CRM a medida, numa organizacdo de consultadoria de servigos de tecnologias de
informacdo, tendo em conta os fatores criticos de sucesso desse tipo de implementacdes?

1.4 Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta organizada em cinco capitulos: no capitulo 1 € introduzida a
teméatica em analise e apresentado o tema da investigacdo, os objetivos e a questdo de
investigacdo; no capitulo 2 é apresentada a revisdo bibliogafica onde constam as bases
tedricas e empiricas que servem de suporte a tentativa de resposta a questdo da investigacdo;
no capitulo 3 é apresentada a metodologia de investigacdo escolhida; no caputulo 4 € feita
uma apresentacdo do estudo de caso; no capitulo 5 inclui-se a descricdo e discussdo dos
resultados obtidos; por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes, onde se incluem as
considerac0es finais, limitacdes e tdpicos para investigacao futura.



2. Revisao bibliografica
2.1 Customer Relationship Management

2.1.1 Definicao

O Customer Relationship Management (CRM) é o nome pelo qual s&o conhecidos 0s
sistemas organizacionais que tém como funcdo estabelecer, manter e melhorar a relacdo a
longo prazo com os clientes de forma a criar vantagem competitiva na gestdo dos mesmos e a
aumentar os lucros (Gartner Group, 2005, 2006; Josiassen et al., 2014; Mendoza et al., 2007;
Srivastava et al., 1999). Uma organizacdo apresenta vantagem competitiva quando, ao
implementar uma estratégia de criagdo de valor, se distingue da atual e/ou potencial
concorréncia (Barney, 1991). Quando uma vantagem competitiva de uma qualquer
organizacdo se mantem mesmo apos os esforcos dos concorrentes para a imitarem
terminarem, esta assume um cariz sustentavel, designando-se, portanto, de vantagem
competitiva sustentavel (Barney, 1991; Goncalves et al., 2016; Lippman & Rumelt, 1982;
Mata et al., 1995).

O CRM é uma fonte sustentavel de competitividade no mercado, na medida em que da
resposta a circunstancia de os clientes se tornarem, a cada dia, mais sofisticados e de
adquirirem uma maior diversidade de gostos e preferéncias (Chakravorti, 2009; Pedron &
Damacena, 2003). Através do CRM, uma organizacdo consegue mais facilmente identificar
alteracbes nas necessidades dos clientes, personalizar o seu servi¢o e diferenciar-se da
concorréncia (Chang et al., 2010; Reimann et al.,, 2010). Considerando isto, qualquer
organizagdo consegue entdo criar vantagem competitiva através do fator diferenciacédo (Porter,
2009).

O CRM é constituido por trés elementos - clientes, relagdo e gestao - tentando criar
uma “vista integrada dos clientes” ¢ uma “abordagem centrada no cliente” (Tohidi & Jabbari,
2012).

Os clientes sdo a fonte de rentabilidade e de crescimento da organizagéo e dentro do
atual ambiente de negocios, caracterizado por uma concorréncia cada vez mais agressiva, a
batalha para ganhar clientes é mais forte a cada dia (Mendoza et al., 2006; Tohidi & Jabbari,
2012).

A relacdo entre duas partes tem um significado de ligagdo, amizade, conhecimento,
reciprocidade, interesses politicos, comerciais e culturais (Tohidi & Jabbari, 2012). Ao
analisar estes significados, & possivel concluir que uma relacdo implica compromisso,
deveres, compreensao e comuns objetivos (Pedron & Saccol, 2009).



A relagdo entre a organizacao e os seus clientes deve ser mutuamente guiada e, quanto
mais forte, melhor sera o desempenho global da organizacdo (Bolton, 1998; Reinartz et al.,
2005; Tohidi & Jabbari, 2012). Uma organizacao, ao investir nessa relacdo, tem em retorno
uma maior fidelidade, retencdo e rentabilidade, sendo crucial para a continuagcdo de um
negdcio saudavel que essa relacao seja duradoura (Ko et al., 2008; Stein et al., 2013).

A revisdo da literatura permite afirmar que ndo existe uma exata definicdo do CRM
nem um consenso para o significado do termo (Pedron & Damacena, 2003; Triznova et al.,
2015). De acordo com Swift (2001), o CRM é uma abordagem organizacional que entende e
influencia o comportamento dos clientes através da comunicagdo, com o objetivo de melhorar
a aquisicéo, retencdo, fidelidade e lucratividade dos clientes.

Segundo Payne (2006), o CRM é uma abordagem de negdcio que procura criar,
desenvolver e melhorar relacionamentos com clientes cuidadosamente segmentados, com o
objetivo de aumentar o valor e a rentabilidade da organizagdo e, consequentemente,
maximizar o valor dos acionistas.

Kincaid (2003) define o CRM como 0 uso estratégico da informacdo, dos processos,
da tecnologia e das pessoas para gerir o relacionamento do cliente com a organizagédo em todo
0 seu ciclo de vida.

De acordo com Ko et al., (2008), CRM ¢ também definido como a estratégia integrada
de gestdo do cliente de uma organizacao, fornecendo produtos e servigos personalizados e
maximizando o Customer Lifetime Value (Ko et al., 2008). Cada vez mais, as organizac0es
tém manifestado interesse na utilizagdo de medidas que permitam definir e identificar o valor
do cliente ao longo da sua vida (Venkatesan & Kumar, 2004; Gupta et al., 2006). No contexto
da gestdo de relacBes com os clientes, o conceito de Customer Lifetime Value é definido
como o valor futuro esperado da relagdo com o cliente (Ryals, 2009).

Kincaid (2003) apresenta uma visdo mais integrada, definindo CRM como 0 uso
estratégico da informacdo, dos processos, da tecnologia e das pessoas para gerir 0
relacionamento do cliente com a organizacdo em todo o ciclo de vida do mesmo.

Caldeira & Pedron (2007) defendem que é possivel identificar trés perspetivas de
CRM:

o CRM como uma abordagem filosofica, orientada para uma cultura focada no
cliente, desenvolvendo e mantendo uma relacdo de longo prazo com o mesmo (Caldeira &
Pedron, 2007). Esta perspetiva envolve uma profunda compreensdo do que significa este
relacionamento e de todas as suas implicag0es, como a confianga, os objetivos comuns e 0
aumento do valor para a organizacao e para o cliente (Pedron & Saccol, 2009);

o CRM como uma estratégia de negocio, que produz planos operacionais com o
objetivo de retencdo de clientes e aumento das vendas, 0 que por sua vez, causard um
aumento na rentabilidade (Caldeira & Pedron, 2007);
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o CRM como uma ferramenta de sistema de informacéo, onde € enfatizado o
papel da tecnologia de informac&o para recolha, anélise e utilizacdo dos dados para construir e
gerir o relacionamento com os clientes (Caldeira & Pedron, 2007; Stein et al., 2013).

De acordo com este tipo de andlise, a estratégia filosofica pretende orientar a
organizacdo e, as suas estratégias, por sua vez, guiam as aplicacdes para 0 CRM (Pedron &
Saccol, 2009).

Através de um estudo realizado pela META Group em 2001, é possivel agrupar os
varios sistemas de CRM em trés categorias (Khodakarami & Chan, 2014; Payne, 2006):

. CRM operacional, que é composto por aplicagdes que integram diretamente o
cliente e fazem parte do front-office, possuindo elementos que permitem facilitar a informagéo
com os clientes, e back-office, que permitem identificar e analisar as necessidades dos clientes
(Josiassen et al., 2014; Payne, 2006). O CRM operacional inclui componentes para a
automatizacdo da forca de vendas e aumento da eficiéncia dos processos (Khodakarami &
Chan, 2014);

. CRM analitico, que consiste em aplicacdes que analisam os dados dos clientes
gerados pelas ferramentas operacionais e transformam nos em conhecimento (Khodakarami &
Chan, 2014; Payne, 2006);

. CRM colaborativo, que envolve a utilizagdo de servicos e infraestruturas entre
a organizacdo e os seus multiplos canais disponiveis de forma a facilitar as interacfes entre 0s
clientes, as organizacdes e 0s seus colaboradores (Khodakarami & Chan, 2014; Payne, 2006).

2.1.2 Relevancia para a Organizacao

E importante nio considerar o CRM como uma solucido magica que resolve todos os
problemas da organizacao, devendo-se estudar e conhecer quais 0s seus beneficios e impactos
para a organizacdo (Mendoza et al., 2006). E considerado como um passo essencial na
promocdo da satisfacdo e fidelizacdo do cliente, permitindo que a organizacdo construa uma
relacdo de longo prazo, promovendo um menor tempo despendido por parte da organizacao,
menor sensibilidade do cliente ao preco e as suas variacfes, aquisi¢cdo de novos clientes sem
custos de aquisicdo e aumento de desempenho financeiro da organizagdo (Josiassen et al.,
2014; Pedron & Damacena, 2003; Fournier et al., 2015; Reichheld, 1996; Srivastava et al.,
1999).

Os dados contidos no CRM incluem as informagGes mais importantes que uma
organizacao tem disponivel, sendo que através da sua analise € possivel responder a questfes
criticas, dar suporte a gestdo de topo e conhecer os clientes (Tohidi & Jabbari, 2011; Stein et
al., 2013).

Ao conhecer os seus clientes, uma organizacdo consegue identificar quais os clientes
mais rentaveis, personalizar solugdes, criar propostas comerciais adequadas e de acordo com



as suas necessidades, lidar com as suas objecdes , identificar o padréo de consumo e fornecer
suporte pos-venda (Stein et al., 2013; Tohidi & Jabbari, 2011).

Greenberg (2001) afirma que o CRM possibilita uma visdo integrada do cliente por
toda a organizacdo através de varias ferramentas, melhora a relagdo com o cliente
(independentemente do canal de comunicacdo) e a eficicia e eficiéncia dos processos
envolvidos no relacionamento com os clientes. Finalizando, para Tohidi & Jabbari (2012) os
clientes sdo um dos pilares da vida de uma organizacdo e 0 CRM enfatiza essa realidade.

2.1.3 Beneficios

A implementacdo de um sistema de CRM envolve mudangas na organizacao,
induzindo uma melhoria no seu desempenho e na sua competitividade no mercado (Chalmeta,
2006).

O CRM concede informacdo completa e homogénea dos clientes a organizacao,
permitindo distinguir os clientes rentaveis daqueles que ndo o sdo, saber as expectativas e
percecdes dos clientes e fazer a segmentacdo dos mesmos (Chalmeta, 2006).

A segmentacdo promove a criacdo de novas oportunidades de negdcios para a
organizacdo através do aumento da eficacia na prestacdo de servigos ao cliente, do aumento
da compreensdo dos seus desejos, da melhoria dos servicos oferecidos e do desenvolvimento
de novos produtos/servigos (Buttle & Maklan, 2009; Chalmeta, 2006).

2.1.4 Falhas no processo de implementacido do CRM

A implementacdo do CRM, por vezes, ndo tem o efeito desejado e pode mesmo atingir
um efeito negativo sobre o desempenho da organizacdo (Bielski, 2004; Josiassen et al., 2014).
Uma das principais causas que leva a falha de uma implementacdo do CRM consiste
na ideia de que a tecnologia é a solucdo (Mendoza et al., 2006; Strauss & Frost, 2002). Esta
abordagem ndo estd correta, na medida em que a tecnologia s6 faz sentido depois de
claramente definidos os objetivos do negodcio e os respetivos processos (Chalmeta, 2006;
Strauss & Frost, 2002). Estes fatores remetem-nos para outra causa do insucesso: a auséncia
de visdo (Chalmeta, 2006). Por vezes, as organiza¢des ndo sabem 0 que querem exatamente
de uma solucdo de CRM, o que normalmente acontece devido a auséncia de uma estratégia
bem definida (Chalmeta, 2006; Pedron & Saccol, 2009).
Outro fator relevante ¢ a falta de lideranca no decorrer da implementacéo da solucgéo
de CRM, que tem como resultado a inexisténcia de uma gestdo da mudanca adequada a
cultura organizacional (Chalmeta, 2006; Payne, 2006). Este fator € um importante entrave ao
sucesso do CRM, na medida em que muitas organizagdes precisam de rever a sua estratégia e
envolver a gestdo de topo nessa atividade (Payne, 2006). O nédo envolvimento da gestdo de



topo conduz, muitas vezes, a inadequados investimentos por falta do conhecimento dos
beneficios e oportunidades oferecidas pelo CRM e por subestimar a sua complexidade
(Mendoza et al., 2006; Payne, 2006).

Quando néo se envolvem os utilizadores finais no processo de desenho da solucéo,
corre-se 0 risco de se desenvolver um sistema de CRM que traz mais problemas do que
solucdes para os utilizadores que supostamente deveriam beneficiar do CRM (Chalmeta,
2006).

Boulding, et al., (2005) discutem a importancia de processos de informacgédo adequados
dentro da organizagdo, de forma a garantir que os colaboradores compreendem as
necessidades e desejos dos seus clientes, tornando a organizacdo mais eficiente e eficaz na
gestdo da relacdo com o cliente. Os colaboradores sdo importantes ndo s6 para entender 0s
clientes mas também para desenvolver a cooperagdo dentro da organizacdo e necessitam de
entender o funcionamento de toda a organizagéo (Caldeira & Pedron, 2007; Ford et al., 2011).

O projeto de implementacdo de uma solucdo de CRM, por ser complexo e envolver
todas as areas de uma organizacdo, muitas vezes falha (Chalmeta, 2006). O insucesso é mais
premente nos projetos de grande dimens&o, devido & inexisténcia de recurso suficientes para a
adocdo do CRM em todas as areas em simultaneo (Strauss & Frost, 2002).

A falta de qualidade nos dados e a sua reduzida quantidade, principalmente na fase
inicial da implementacédo, sdo também razdes para o fracasso do CRM, uma vez que podem
induzir a conclusdes erradas (Chalmeta, 2006; Payne, 2006; Pedron & Saccol, 2009) .

2.2 Fatores criticos de sucesso na implementacéo de sistemas
de CRM

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sao definidos de varias formas e podem ser
atualizados, analisados, adaptados e diferentes nos mercados onde sdo implementados
(Mendoza et al.,, 2006). De acordo com Leidecker & Bruno (1987), os FCS sdo as
caracteristicas, as condi¢Ges ou as variaveis que, se devidamente geridas, podem levar uma
organizacdo a ganhar uma significativa vantagem competitiva face as outras organizacfes no
mesmo nicho de mercado.

Rockart (1979) afirma que os FCS sdo os fatores determinantes para o0 sucesso da
organizacdo. Correspondem as principais areas em que, se 0s resultados forem satisfatorios,
asseguram uma performance competitiva da organizacdo (Rockart, 1979).

Bullen & Rockart (1981) acrescentam que os FCS fornecem apoio aos gestores na
identificacdo das informaces necessarias para a tomada de decisdes, no processo de
planeamento estratégico e no planeamento anual e de longo prazo.



Neste sentido, pode-se afirmar que a gestdo dos FCS aplicados a projetos de
implementacdo de um CRM constitui uma das variaveis determinantes ao fracasso ou sucesso
de um qualquer projeto.

Com base na literatura existente, tendo em conta 0 mercado onde a organizagao
atua, é possivel definir os FCS que maximizam a probabilidade de sucesso da implementacéo
de uma solucéo de CRM.

Tabela I. Fatores criticos de sucesso na implementacéo de um sistema de CRM.

Fonte: Elaborada pelo autor

O desenvolvimento da estratégia do cliente é 0 primeiro passo no processo
de implementacdo do CRM (Roberts et al 2005);
Uma estratégia centrada no cliente é um pré-requisito para obter
informacdes de alta qualidade sobre os clientes e melhorar os processos da
2 organizacdo (Raman et al. 2006);
' Estratégia da O processo de relacionamento entre o cliente e a area de vendas torna-se
(@) organizagéo um especto fundamental com a implementagdo do CRM (Mendoza 2006);
D Definicdo da estratégia de relacionamento com o cliente (Roberts et al
(@) 2005);
AT O alinhamento da missdo da organizacdo, da visdo, da tecnologia e dos
%" objetivos (Chalmeta, 2006; Ryals & Knox, 2001);
E Diferenciacdo de clientes (Pedron & Damacena 2003).
@© Mudar para uma abordagem orientada para o cliente exige uma mudanca
E’ de atitude dentro da organizagéo (Mendoza 2007);
O Cultura da Existe um desafio cultural, porque é necessario repensar no papel do
o x cliente e nas implicacGes desta nova realidade para os colaboradores da
gl PAElgel0 organizacdo (Gibbert et al. 2002);
Capacidade de identificar e responder a possiveis barreiras na cultura
organizacional (Iriana et al. 2013).
A gestédo de topo representa um fator de méxima importancia para atingir o
sucesso da implementacdo da solu¢cdo de CRM (Chalmeta 2005);
O grau de compromisso por parte da gestdo de topo é um aspecto de grande
importancia (Mendoza 2007);
Gestao de topo A gestdo de topo tem_ em seu dever promover os beneficios e os resultados
esperados da estratégia de CRM (Mendoza 2007);
n Deve de ser capaz de transmitir motivagdo e compromisso a todos os niveis
o da empresa (Mendoza 2007);
% O CRM envolve mudancas nos processos e a introducdo de nova Tl, o que
E faz com que, uma lideranca eficaz seja importante (Mendoza 2007).
S Mendoza et al. (2006) salientam que as pessoas tém um papel chave na
c estratégia de CRM;
8 N&o devem de ser desvalorizados (Chalmeta 2006);
E E fundamental que saibam do projeto e resolvam os seus medos,
-] preocupacdes e duvidas antes da implementagdo (Chalmeta 2006);
8 Os colaboradores devem de conseguir ver a importdncia do CRM
nd Colaboradores (Chalmeta 2006);
Devem de ser treinados nesta nova filosofia (Chalmeta 2006);
Devem de ser conseguir criar e manter lacos de proximidade com os
clientes (Pedron & Bessi 2005);
O compromisso que os colaboradores tém com a organizacdo depende de
caracteristicas humanas, tais como: a emocéo, a simpatia, a confianca e a
cooperacao (Pedron & Bessi 2005);




Os colaboradores devem de ser flexiveis e estar atentos as mudangas
(Pedron & Bessi 2005);

Quanto mais tempo os colaboradores se sentirem motivados e satisfeitos,
maior sera o seu nivel de comprometimento com a organizagdo (Mendoza
2007);

E importante envolver as pessoas na estratégia e motiva-las a atingir os
objetivos (Mendoza 2007);

As habilidades necessarias para conduzir processos organizacionais que
permitam que o relacionamento com o cliente possa significar uma
vantagem competitiva para a organizacao (Gibbert et al. 2002);

Apoio e formacdo aos utilizadores (Maleki & Anand 2008).

Interligacdo de
departamentos

Necessidade de uma integracdo inter-departamental (Payne & Frow 2006;
Ryals & Knox 2001; 62. Ryals & Payne 2001; Wilson et al. 2002);

Cooperacao dos colaboras das diferentes areas da organizacdo (Cooper et
al. 2008);

Partilha de dados relacionados com os clientes por todos os "silos" da
organizacdo (Iriana & Buttle, 2004).

Recursos
Financeiros

Gestéo orcamental

Suficiente or¢camento e recursos financeiros levam a que a implementagéo
do CRM falhe (Saaty 1977);

Aumento da receita média por venda e das taxas de venda (Maleki &
Anand 2008);

Melhoria na precisdo das previsdes, das taxas de retencdo de cliente e nos
tempos de resposta (Maleki & Anand 2008);

Diminuicao dos custos de aquisicao de clientes (Maleki & Anand 2008);

Melhor promogdo de ac¢Bes de marketing (Lacovou et al. 1995).

Solucdo CRM

Estratégia de
implementacéo

Alinhamento da estratégia com 0s processos (Pedron & Bessi 2005);

Definicdo dos beneficios esperados através da solucdo to de CRM (Maleki
& Anand 2008);

Definicicdo de objectivos a curto, médio e longo prazo (Critical Success
Factors of CRM Technological Initiatives);

A organizagdo necessita de criar uma estratégia de interacdo apoés
estabelecer uma relacdo se longo prazo com os clientes (Rigby et al. 2002)

Distinguir quais 0s processos e quais 0S canais de comunicacdo de
interacdo com o cliente (Lindgreen et al. 2006);

A adopgdo de uma definicdo adequada de CRM é importante (Payne A,
Frow P 2006);

E crucial a analise dos processos que de qualquer forma envolvem a
intercecdo com o cliente (Mendoza 2007);

A organizacdo deve organizar-se e instalar uma estrutura para apoiar os
processos, nao sendo suficiente apenas implementa-los (Reinartz et al.
2004);

A tecnologia por si s6 ndo garante o relacionamento com os clientes, mas
sim a forma como as organizagdes a utilizam (Pedron & Bessi 2005);

Ter a tecnologia certa para automatizar e melhorar 0s processos de neg6cio
associados a gestdo das relagdes da empresa com os seus clientes,
principalmente nas &reas de vendas, marketing e servico pés-venda
(Chalmeta 2006).

Metodologia

E através da metodologia de implementacio que comeca o planeamento, a
analise do sucesso e fraquezas nos processos orientados para o cliente
(Pedron & Bessi 2005);

Encontrar o melhor modelo de metodologia e solu¢cdo de CRM que lhes
permita expedir 0S Seus recursos e que esteja mais perto de seus requisitos
de negdcios (Chalmeta 2006).

Envolvimento dos
utilizadores finais

Envolver os utilizadores finais na construcdo da solucdo de CRM resultara
na satisfacdo das suas funcionalidades e assim ficaram propensas a
utilizarem o resultado final (Bouma 2009);

9



E vital que os utilizadores participem em algumas etapas, nomeadamente
na determinacdo dos requisitos da solucdo (Keramati et al. 2013);

A solugdo de CRM deve de estar em harmonia com as tarefas dos
colaboradores, sendo o mais especifico possivel por forma a ajuda-los no
seu dia-a-dia (Raman 2006).

E necessario saber qual tecnologias e como ele favorece a estratégia de
CRM (Mendoza 2006);

Agrega valor a organizacéo (Pedron & Bessi 2005);

E uma ferramenta que torna a execucao das atividades mais rapidas, com
maior abrangéncia e seguranca (Pedron & Bessi 2005);

Todas as atividades realizadas com os clientes devem ser armazenadas
numa base de dado, o que permite criar um histérico do cliente (Chalmeta
2006);

implementacédo

Perspetivas
futuras

Tecnologia O histérico permite personalizar os servicos prestados (Chalmeta 2006);
Um sistema de CRM automatizado é vital para a manutengdo de um registo
atualizado de todos movimentos com os clientes, incluindo as preferéncias,
compras, pedidos, reclamagdes, consultas (Chalmeta 2006):

A chave para a conce¢do de um sistema de CRM é a integracdo de
componentes tecnolégicos e funcionais, que permitam uma conexdo entre
0s sistemas de front office e de back office (Strauss & Frost 2002);
O CRM ndo ¢ simplesmente uma solucéo tecnolégica usada para adquirir e
fazer crescer a base de dados de clientes (Pedron & Bessi 2005).
A qualidade da comunica¢do numa organizacgdo é dos fatores mais eficazes
em todas as mudancas (Keramati et al. 2013);
Os colaboradores tém de ser informados sobre estratégia do CRM, qual o
seu proposito e a visdo de organizacdo na implementacdo de CRM (Payne
& Frow 2006);

Gestdo da A mudanga para uma estratégia focada no cliente implica que os

mudanga colaboradores mudem a forma de como executam as suas tarefas (Mendoza
2007);
A importancia do envolvimento de todos os colaboradores para a eficacia
da adopc¢éo de uma solugdo de CRM (Maleki & Anand 2008);
Definicdo de um plano de comunicacdo (Mendoza et al. 2007).
Compreender as alteracBes nas preferéncias dos clientes (Croteau & Li
2003);

Acompar}hamento Identificacdo dos pontos de melhoria (Croteau & Li 2003);
pos

Otimizac8o de processos internos (Brendler & Loyle 2001);

Diminuicédo da resisténcia a mudanca (Rai & Bajwa, 1997).

2.3 Metodologias de implementacéo de uma solucdo de CRM

O sucesso de projetos de software € afetado por muitos fatores, nomeadamente pela
capacidade de lideranca dos gestores de projeto, pelo conjunto de competéncias dos
implementadores do software pela gestdo dos requisitos, a complexidade do dominio dos
problemas, os recursos disponiveis e pela escolha de Software Development Life Cycle
(SDLC) (Alexander & Davis, 1991; Bassil, 2012; Ozturk, 2013).
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O SDLC ¢ um plano detalhado onde é definida a sequéncia das fases e atividades
que deverdo ser realizadas durante o desenvolvimento do software (Ozturk, 2013; Stoica et
al., 2013). Nele é descrito e detalhado todo o processo de desenvolvimento, manutencdo e
como deverd ser conduzida a substituicdo do software (Alexander & Davis, 1991; Bassil,
2012). Ao longo dos anos tém sido desenvolvidos vérios SDLC e a selecdo do mais
apropriado as caracteristicas da organizacdo € uma tarefa desafiante e dificil que devera ser
conduzida por gestores experientes (Ozturk, 2013; Stoica et al., 2013). De acordo com
McConnell (1996) e Ozturk (2013), ndo existe um unico SDLC que seja 0 melhor e mais
adequado para todos os projetos dentro da organizacdo. Em cada caso € necessario ter em
consideracdo a dimensdo do projeto, as especificacbes do mesmo, as varias técnicas a utilizar
e a equipa responsavel.

Todos estes fatores requerem avaliacdo e ponderagédo, pois uma escolha adequada
pode aumentar a probabilidade de sucesso do projeto (Ozturk, 2013). Considerando estes
aspetos, por vezes, a propria organizacdo desenvolve o seu proprio modelo de SDLC (Stoica
etal., 2013).

Os modelos de SDLC mais comumente usados sdo 0s seguintes: Waterfall, V,
Incremental, Rapid Application Development (RAD), Agil, Iterative e Spiral (Bassil, 2012;
Stoica et al., 2013; Ozturk, 2013). No presente trabalho, sera feita uma introducdo as
metodologias tradicionais e Ageis.

2.3.1 Metodologias tradicionais

Nas metodologias tradicionais, 0s projetos sdo previsiveis e lineares, com limites
claramente definidos para que seja possivel elaborar um plano detalhado e executavel, e com
uma lista completa de caracteristicas e tarefas que devem ser concluidas no ciclo de vida do
software (Spundak, 2014; Stoica et al., 2013).

Os requisitos sdo bem definidos antes da implementacdo e sera evitada qualquer
alteracdo no plano estabelecido inicialmente (Stoica et al.,, 2013). Nas metodologias
tradicionais € crucial otimizar e cumprir de forma eficiente o plano detalhado, com o intuito
de finalizar o projeto no tempo previsto e com o or¢camento estimado (DeCarlo, 2004,
Shenhar & Dvir, 2007; Wysocki, 2007).

A equipa de desenvolvimento ird programar os codigos dos processos de acordo
com a documentacéo e, apos a sua conclusdo, o software sera apresentado ao cliente (Stoica et
al., 2013). Os implementadores do software néo estdo preocupados com reunides frequentes
mas sim em aproveitar todo o tempo disponivel para finalizar o software (Stoica et al., 2013).

As metodologias tradicionais sdo adequadas para projetos de grande dimenséo e em
que as necessidades dos utilizadores e 0s objetivos sdo claros logo no inicio do projeto, uma
vez que a necessidade de alterar os requisitos e envolver os utilizadores finais deve ser
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reduzida, bem como o grau de incerteza (Coram & Bohner, 2005; Stoica et al., 2013;
Wysocki, 2007).

2.3.1 Waterfall

O modelo Waterfall foi definido por Winston W. Royce em 1970 e é composto por
fases sequenciais sem sobreposicgéo e iteracdo (Bassil, 2012; Grech, 2015; Stoica et al., 2013).
A progressdo é linear, ou seja, as fases séo implementadas uma de cada vez sé sendo possivel
passar a fase seguinte apos a conclusdo da fase anterior (Tobergte & Curtis, 2013; Grech,
2015).

Tem como principio o planeamento de todas as fases e processos antes de iniciar o
desenvolvimento do software e, apds a conclusdo de cada fase, 0 projeto € revisto para
assegurar que cumpre todos os requisitos (Stoica et al., 2013).

E recomendado para projetos em que os requisitos sio de entendimento claro, o
ambito, o custo e o cronograma do projeto mantém-se inalterados até a conclusao do projeto,
sendo que é dificil estimar o tempo e or¢camento para cada fase (Grech, 2015; Stoica et al.,
2013). E um modelo inflexivel onde ndo ha lugar para alteracdes dos requisitos inicialmente
definidos e, caso sejam detetados problemas, é dificil voltar a fase de concecédo, sendo que
nem sempre é possivel resolvé-los (Kaleshovska et al., 2015; Schwaber & Sutherland, 2013).
O Waterfall compreende as fases de andlise, concecdo, implementacédo, testes e manutencao
(Bassil, 2012; Tobergte & Curtis, 2013).

2.3.2 Metodologia Agil

O desenvolvimento Agil de software é um grupo de frameworks com base no
desenvolvimento iterativo e incremental, onde os requisitos e solu¢fes evoluem através da
colaboracdo entre equipas cross-functional e auto-organizacdo (Liao et al., 2012). Foi
motivado pela observacdo de que, em muitas organizagdes, as equipas de desenvolvimento de
software estavam aprisionadas a uma quantidade cada vez maior de processos e
documentacao formal, que consumiam muito tempo e levavam a sua finalizagcdo sem que o
cddigo ficasse implementado (Ferrdo & Canedo, 2015; Fruhling & Vreede, 2006).

As frameworks trabalham normalmente em ciclos curtos em que a equipa entrega o
software que esta a desenvolver de forma incremental e iterativa (Beck, 2003).

Nas metodologias Ageis é promovida a simplicidade, sendo a sua maior prioridade,
desde o inicio do projeto, a de satisfazer o cliente com a continua e rapida entrega do software
funcional com valor (Canty, 2015; Ferrdo & Canedo, 2015; Matook & Maruping, 2014;
Schwaber, 1995). O cliente e a equipa de desenvolvimento devem trabalhar juntos,
diariamente, durante o decorrer do projeto e, sempre que necessario, a equipa de
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desenvolvimento deve aceitar as alteracbes de requisitos feitos pelo cliente, mesmo
acontecendo estes numa fase tardia do desenvolvimento do software (Canty, 2015; Grech,
2015; Matook & Maruping, 2014).

As framework que contemplam as metodologias ageis sdo as seguintes: Extreme
Programming (XP), Scrum, Crystal, Feature Driven Development, Lean Development,
Adaptive software Development e o Dynamic Systems Development Method (DSDM)
(Campanelli & Parreiras, 2015; Lindstrom & Jeffries, 2004; Fruhling & Vreede, 2006;
Kaleshovska et al., 2015).

A framework apresentada de seguida € o Scrum, por ser de gestdo de projeto, €
considerada a mais comum (Carvalho & Mello, 2012; Ferrdo & Canedo, 2015; Kaleshovska
et al., 2015; Schwaber & Sutherland, 2013) e representa uma mais-valia para o estudo de caso
em questéo.

2.3.2.1 Scrum

O Scrum ndo é um processo ou uma técnica para desenvolver software, mas sim uma
framework iterativa para a gestdo de projetos (Kaleshovska et al., 2015). Utilizada desde o
inicio dos anos 90 e, embora relativamente recente, a sua utilizacdo tem aumentado nos
ultimos anos devido as recentes investigacGes que afirmam que a utilizacdo desta framework
aumenta a satisfacdo dos clientes e diminui o atraso nos projetos em relacdo aos métodos
tradicionais (Mann & Maurer, 2005; Schwaber & Sutherland, 2013).

No Scrum, por oferecer a flexibilidade para acompanhar as mudangas, ao longo do
decorrer do desenvolvimento de software, é dado ao cliente e aos utilizadores finais a
possibilidade de fazer ajustes ou mudancas nos requisitos que serdo incluidas nas iteracdes
seguintes (Kaleshovska et al., 2015). O Scrum reparte o desenvolvimento do software em
circuitos ciclicos designados por sprints, também conhecidos por itera¢cdes, com duracao entre
uma a quatro semanas por sprint (Kaleshovska et al., 2015). Durante a execu¢do de uma
sprint, considera-se que ndo sao feitas alteracdes que possam colocar em perigo o seu objetivo
(Schwaber & Sutherland, 2013).

A sua eficacia foi testada em projetos com prazos curtos e criticos para 0 negocio
(Rubin, 2012). Carvalho & Mello (2012) relatam que ao implementar esta framework na
organizacdo, a equipa denotou uma melhoria na comunicagdo interna e aumento da
colaboracédo entre os elementos. Este aumento da motivacdo da equipa de desenvolvimento
levou a uma diminui¢do no tempo necessario para terminar o projeto e no risco do mesmo,
bem como ao aumento de produtividade da equipa (Carvalho & Mello, 2012).
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3. Metodologia de investigacao

3.1 Estudo de caso

Para responder a questdo de investigagdo deste TFM optou-se por uma abordagem
qualitativa, com uma estratégia de investigacdo baseada num estudo de caso, por se enquadrar
nos objetivos e por privilegiar o contacto direto com o fenémeno/caso em estudo (Yin, 2014).

O método qualitativo postula que o conhecimento sobre a realidade s6 pode ser obtido
através dos olhos do investigador e permite testar a teoria (Jonker & Penning, 2010; Mayer,
2015).

Inicialmente, determinou-se a questdo mais relevante para o tépico a ser abordado
com precisdo (Yin, 2014) através de uma revisdo da literatura existente sobre o mesmo
(Cooper, 1984). Para a selecdo da organizacdo sobre a qual incidiu o estudo de caso,
procurou-se uma que estivesse a adotar uma estratégia de CRM, ainda na fase inicial e que
operasse no mercado tecnolégico.

A escolha da metodologia de investigacdo leva muito em conta o tipo de questdo de
investigacdo, sendo o estudo de caso preferencialmente usado para questdes em que 0 seu
foco é explicar algo recorrendo as terminologias “como” e “porqué” sobre acontecimentos
contemporaneos aos quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Martina, 2015; Yin,
2014).

O campo de atuacdo do estudo de caso € vasto e é definido como uma investigacao
empirica, onde se investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro do
contexto do mundo real, especialmente quando as fronteiras entre fendbmeno e contexto
podem ndo ser evidentes sem recorrer a meios de manipulacdo do objetivo de estudo (Dul &
Hak, 2008; Yin, 2014).

Seguindo a classificacdo de Yin (2014), a presente investigacdo pode ser classificada
como descritiva e exploratéria uma vez que requer a descricdo de um fendmeno no seu
contexto e trata-se de um problema pouco conhecido.

Segundo Yin (2014), a utilizacdo de diversas fontes de informacdo permite ao
investigador abranger uma maior diversidade de conteudos e desenvolver linhas de
investigacao através do processo de triangulagéo.

De acordo Bryman (2004), a triangulacdo refere-se ao uso de mais do que uma
abordagem para analisar uma questao de investigacédo, a fim de aumentar a confiabilidade nos
resultados.

Bryman (2004) através de um estudo elaborado por Denzin (1970) refere quatro tipos
de triangulagdo: de dados (varias fontes de informacgdo), de investigadores (varios
investigadores na analise), de teorias (para a andlise dos dados) e de metodologias
(qualitativas e quantitativas).
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Seguindo a abordagem de Yin (2014), esta investigacdo envolve uma triangulacéo de
dados porque tem em consideracdo varias fontes de informacdo, nomeadamente diferentes
tipos de stakeholders.

3.2 Recolha de dados

A recolha de dados foi realizada huma organizacgéo tecnoldgica que serd apresentada
no capitulo 4, através de trés fontes de informacgdo: andlise da documentagdo existente,
inquéritos e entrevistas.

A primeira fase consistiu no levantamento, selecdo e analise da documentacédo
disponivel, a qual o investigador tinha acesso por fazer parte da equipa do projeto. Nesta
documentacao incluem-se e-mails do projeto, apresentagcdes e documentacdo disponivel nas
plataformas de OutSystems e SAP BO.

Na segunda fase, avancou-se com inquéritos que foram respondidos online na
plataforma SurveyMonkey. Esta plataforma foi selecionada tendo em conta que a mesma €
utilizada pela organizacdo na elaboracdo dos seus inquéritos. Nesta plataforma é possivel
gerar um link que é usado para direcionar os inquiridos ao questionario online. Acompanhado
pelo devido enquadramento dos objetivos do inquérito, este link foi enviado por correio
eletronico a 25 colaboradores da organizacdo, desde membros das areas comerciais e pré-
venda até gestores de projeto de implementagdo de CRM. Esta amostra é entdo composta por
nove gestores de projeto, onze comerciais e cinco colaboradores de pré-venda. Os inquiridos
foram escolhidos com base no seu envolvimento no desenho e implementacdo da solucdo de
CRM: os comerciais na Otica de utilizadores finais; os colaboradores de pré-venda como
utilizadores finais e conhecedores de metodologias de implementacdo e os gestores de
projetos de implementacbes de CRM por serem utilizadores finais e detentores de
conhecimento de sistemas de CRM e de metodologias de implementacdo. Por forma a
proteger a privacidade dos intervenientes, 0s seus nomes ndo sdo revelados.

Dada a extensdo da amostra possivel de ser analisada (que com uma taxa de adesdo de
100% é no limite constituida por 25 colaboradores) ndo foi considerado no presente TFM a
constituicdo de focus groups. O focus group é uma metodologia de investigacdo consolidada,
e bastante comum hoje em dia, que envolve reunir um grupo relativamente homogéneo de
participantes a fim de obter através da interaccdo e o confronto dos seus diferentes pontos de
vista, percepcdes e opinides sobre topicos e questdes relevantes para a avaliagdo do tema
proposto como investigagdo. Além da extensdo da amostra, limitacbes a nivel pratico de
incompatibilidades de agendamento de reunido fisica dos participantes inviabilizaram a
adopcéo desta metodologia no presente TFM.

O inquérito, antes de ser enviado foi revisto pelo gestor do projeto de forma a
proporcionar que o mesmo refletisse a sua opinido quanto a relevancia das questfes a serem
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analisadas. Posto isto, foram incluidas questdes que o gestor do projeto considerou relevantes
para a situacdo atual da organizacéo.

A natureza dos dados dos inqueéritos nas respostas é qualitativa, baseada em dados
ndo-numericos, com significados expressos por palavras e com valores admissiveis que
correspondem a atributos sem sentido numérico. As perguntas para as respostas fechadas sdo
estruturadas da seguinte forma: (i) de forma dicotémica, ou seja, sdo apresentadas com apenas
duas opcdes de resposta; (ii) segundo a escala de likert, em que sdo apresentadas sob a forma
de uma afirmacdo, inquirindo-se o grau de concordancia ou discordancia numa escala
ordenada com cinco elementos (“concordo inteiramente”, “concordo parcialmente”, “ndo
concordo nem discordo”, “discordo parcialmente”, “discordo inteiramente”); e (iii) questdes
abertas, que permitem aos inquiridos elaborarem uma resposta livremente.

Na terceira fase procedeu-se as entrevistas semiestruturadas realizadas ao gestor de
projeto e ao responsavel pelas implementacGes de OutSystems com questBes enviadas por
correio eletronico. Yin (2003) considera as entrevistas como uma das fontes de informacéo
mais importantes nos estudos de caso. O guido das entrevistas (ver nos anexos 2 e 3) foi
elaborado tendo por base a revisdo da literatura descrita no Capitulo 2.

3.3 Analise de dados

A analise dos dados é de uma importancia vital para a investigacdo qualitativa e tem
um grande impacto sobre o resultado de qualquer investigagao (Flick, 2014).

A plataforma online contabiliza as respostas fechadas em percentagens e apresenta 0s
resultados em tabelas. Tendo por base as 13 respostas obtidas, a informacédo foi tratada em
Excel e geraram-se graficos ilucidativos das tendéncias de resposta. Nas respostas de escala
de likert, foi contruida uma tabela de frequéncia. Esta tabela de frequéncia foi construida de
acordo com um score que resulta da atribuicdo de pesos a cada resposta tendo em conta o grau
de concordéncia: valor positivo a respostas de “concordo inteiramente" (1) e “concordo
parcialmente” (0.5); neutro a respostas de “ndo concordo nem discordo” (0); e negativo a
respostas de “discordo parcialmente” (-0.5) e “discordo inteiramente” (-1).
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4. Caracterizacao do estudo de caso

4.1 A organizacao

A organizagdo apresentada no presente estudo atua no setor das tecnologias e
desenvolve projetos de consultoria SAP. A organizagdo tecnoldgica é composta por capitais
100% portugueses e conta com 683 colaboradores. A sua estratégia visa o0 aumento do volume
de vendas tanto a nivel nacional como internacional e tem como missdo estabelecer uma
relagdo de confianca junto dos clientes. O modelo de negécios utilizado na organizagdo é o
Business-to-business (B2B).

Atualmente a organizacao tem:

o Modelos RH (Recursos Humanos) e FI (Financeiro) de SAP;

o Plataforma de OutSystems onde é possivel, através da pipeline comercial, fazer
0 registo de oportunidades e propostas adjudicadas;

. Ferramenta de extracdo de relatério SAP BO (Bussiness Object).

Atualmente, a OutSystems € um parceiro externo da organizacdo. A OutSystems fatura a
organizagdo o licenciamento e esta, posteriormente, fatura ao cliente o licenciamento e a
prestacdo do servigo de consultoria.

4.2 Estrutura da organizacao

A organizacdo é composta por trés administradores: o Presidente Executivo e CEO,
um Vice-presidente e Administrador Executivo e um Administrador Executivo. A estrutura
esta dividida em seis diretorias: Direcdo de Consultoria, Direcdo de Informaética, Direcdo
Comercial, Diregdo Financeira e Planeamento & Controlo, Dire¢cdo de Recursos Humanos,
Formacdo e Qualidade e Direcdo de Marketing. O core do negécio da organizacdo é a
prestacdo de servicos de consultoria SAP. No @mbito dos projetos de implementacdo de
solugdes SAP, cabe ao diretor de consultoria as seguintes tarefas: validacdo e atualizacéo da
estrutura funcional, garantindo que se adequa as estratégias definidas pela Administracdo e a
evolugdo dos mercados; desenvolver, integrar e rever, junto dos gestores de projeto, novas
metodologias de gestdo de projetos; e promover a passagem de conhecimentos sobre
produtos/solugdes/plataformas e/ou desenvolvimento de novas técnicas no ambito da oferta da
organizacdo. Juntamente com a direcdo comercial e uma equipa especializada em arquitetura
de solucdes, tem ainda a responsabilidade de promover a investigacdo e desenvolvimento de
novas solugdes e/ou técnicas, tendo em consideragdo as plataformas e produtos de oferta e de
intervengdo da organizagdo, conjugado com o conhecimento da evolugdo e tendéncias de
mercado nas areas de atuagao.

17



4.3 Necessidade do CRM

O crescimento abrupto da area de vendas da organizacdo nos ultimos anos levou a
constatacdo de que a mesma dispde de uma multiplicidade de aplicacbes com informacoes
idénticas sobre os clientes, o que conduz inevitavelmente a duplicacdo supérflua de dados (ver
anexo 2 — Guido da entrevista ao gestor de projeto). Além disso, a falta de procedimentos
unicos relativos a atualizagdo dos dados ja existentes agrava a situacdo. Isto remete, assim,
para uma falta de confiabilidade na informacdo da organizacdo que, por vezes, ndo so
apresenta duplicacdo de dados como também exibe dados diferentes sobre 0 mesmo cliente.

A pipeline comercial ndo esta a ser devidamente alimentada pelos intervenientes do
processo de venda, o que conduz a falta informacao relevante para a tomada de decisGes (ver
anexo 2 — Guido da entrevista ao gestor de projeto). Por exemplo, o facto de ndo haver um
histérico sobre a aquisicdo de Licenciamento/Contratos de Manutencdo SAP ndo permite a
organizacdo fazer uma segmentacédo do cliente.

4.4 Barreiras a implementacdo do CRM

A organizacdo enfrenta atualmente um grande entrave a implementacdo do CRM: a
mudanca da cultura organizacional (ver anexo 2 — Guido da entrevista ao gestor de projeto).
Como qualquer solucdo de CRM, a sua implementacdo acarretara inevitavelmente uma
mudanca na cultura. Dado que estamos perante uma organizacdo informal, onde cada
colaborador tem a méxima responsabilidade sobre o trabalho que realiza, a implementacao de
uma solucéo de CRM pode ser especialmente sensivel e deve ser devidamente gerida.

4.5 A solucdo de CRM

No processo de selecdo do sistema de CRM realizou-se uma analise profunda sobre
qual seria a solucdo de CRM que minimizaria o impacto na cultura da organizacgdo.
Constatou-se que, para tal, seria necessaria uma ferramenta com a qual os utilizadores finais
se identificassem. A solucéo encontrada, em linha com os requisitos da organizacdo, consiste
na juncéo da ferramenta de OutSystems e SAP BO.

OutSystems é uma plataforma de desenvolvimento répido de aplicacGes web baseada
num paradigma visual, abrange todo o ciclo de vida da aplicacdo, desde o desenvolvimento
inicial as passagens a producéo e posterior manutencao da aplicacdo (ver anexo 3 — Guido da
entrevista ao responsavel pela area de OutSystems na organizagdo). SAP BO é um produto da
SAP para desenho grafico e intuitivo de reporting.

Entenda-se por utilizadores finais da plataforma os seguintes intervenientes:
administracdo, comerciais, gestores de projeto e os gestores de cliente.
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Das definicbes de CRM apresentadas na subcapitulo 2.1 revisdo da literatura, a que
melhor se adequada a realidade da organizacéo é a de Payne (2006). Esta define 0 CRM como
uma abordagem que, através do relacionamento do cliente, pretende aumentar o valor e a
rentabilidade da organizagéo e maximizar o valor dos acionistas.

Ao longo da implementacdo da solucdo, ira decorrer uma gestdo da mudanca junto dos
utilizadores finais como forma de mitigar a resisténcia a mudanca.

De acordo com o gestor do projeto, 0 projeto ndo é critico para a organizagdo, mas sim
estratégico. E um projeto que vai alterar um conjunto de processo todos eles envolvidos com
cliente e terd impacto nas propostas que vao para a rua e nas vendas. Isto traduz-se em ganhos
de competitividade face a concorréncia.

A equipa de projeto serd composta pelo sponsor, o chefe de projeto, o gestor de
projeto e pela equipa de desenvolvimento. Por sua vez, o projeto serd constituido por quatro
fases: a preparacdo projeto; a realizacdo, a gestdo da comunicagdo e mudanca e por fim go
live e suporte. Esta previsto que o projeto tenha uma duracdo de quarenta dias, cem horas de
trabalho, para implementacdo das primeiras funcionalidades, nomeadamente gestdo de
contatos, reorganizacdo da informagcdo dos contratos de manutengdo SAP ativos,
licenciamentos em ativo e projetos ativos. Apds a conclusdo a implementacdo das
funcionalidades, as mesmas serdo testadas por dois key-users, nomeadamente o gestor de
projeto e um utilizador final (ver anexo 2 — Guido da entrevista ao gestor de projeto).

4.6 Objetivos da solucdo de CRM

Esta solucdo tem como objetivo uma reorganizacdo da informacéo relevante para a
area comercial e a centralizacdo da informacdo numa Unica plataforma. Para tal, sera
necessaria a implementacgéo de processos Unicos transversais a todas as areas da organizacao e
a sua simplificacdo face aos processos atuais, sem criar disrup¢des; a eliminacdo das
informac@es redundantes e duplicadas, por forma a aumentar a viabilidade da informacédo de
apoio a tomada de decisdo e a criacdo de dashboards de analises que permitam um
acompanhamento mais proximo ao cliente e que sirvam de suporte nas consultas dos mesmaos.
Em suma, melhorar a relagéo e aumentar a retencéo dos clientes séo os principais objetivos da
solugéo de CRM.

A solucéo, apds implementada, torna assim possivel a existéncia de um historial do
cliente e a identificacdo e criacdo de novas oportunidades. A solugdo, por ser ja conhecida
pelos utilizadores finais e por ter tido a sua participacdo desde o inicio do projeto, reduz a
resisténcia & mudanca.
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5. Apresentacao e discussao dos resultados

5.1 Inquéritos

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos inquéritos efetuados resumindo a
informacdo obtida. As respostas foram elaboradas com o objetivo de responder a questdo de
investigacdo, tal como descrito no capitulo 3. Os papéis desempenhados pelos inquiridos no
projeto sdo os seguintes: comerciais como utilizadores finais; pré-venda como utilizadores
finais e conhecedores de metodologias de implementacdo de sistemas de CRM; gestores de
projeto, por possuirem conhecimentos de implementacdo de sistemas de CRM e terem
experiéncia nas mesmas, e também como utilizadores finais. Dos 25 inquéritos enviados
foram obtidas 13 respostas. As questdes 1, 4 e 10 foram desenvolvidas em colaboragédo com o
gestor do projeto. Em primeiro lugar, sdo identificados os fatores criticos de sucesso na
implementacdo de uma solucdo de CRM. De seguida, procura-se compreender de que forma
se podem gerir os fatores criticos de sucesso na implementacao de uma solucédo de CRM. Por
fim, procura-se identificar se 0 Scrum é a escolha mais adequada para a implementacdo de
uma solucdo de CRM desenvolvido a medida numa organizacdo tecnoldgica. Os resultados
obtidos com os inquéritos sdo apresentados seguindo a ordem das questdes indicadas.

Para as questdes 2, 3, 4 (questdes qualitativas em escala ‘“‘concordo
inteiramente/discordo, inteiramente”) o investigador atribui valores positivos a "concordo
inteiramente" (1) ¢ “concordo parcialmente” (0.5); neutro a “nao concordo nem discordo” (0)
e negativo a “discordo parcialmente” (-0.5) e “discordo inteiramente” (-1).

Dado que ndo foi incluida uma questdo que permitisse a identificacdo da funcdo do
inquirido, ndo serd possivel relacionar as respostas obtidas com os respetivos papéis dos
mesmos na organizacao. Tal sendo possivel averiguar-se-ia a existéncia de algum padrdo nas
respostas dependente da area de atuacdo dos inquiridos.

o Questdo 1. “Indique qual o impacto da implementagdo do CRM na
organizacao”.

De acordo com os inquiridos, o impacto do CRM “é grande porque envolve uma
mudanca de paradigma e muita dedicacgéo inicial de todos o0s envolvidos” e promove ndo SO
“decisdes melhor suportadas na organizacéo tendo por base informagao on-time e concreta”,
bem como a “organizacdo”, “estruturacdo” e a “padronizagao”. A implementagcdo de uma
solugdo de CRM “pressupbe um investimento que a organizacdo faz com o objetivo de
aumentar a eficiéncia dos seus processos, neste caso em particular, dos processos de venda”.

O CRM “¢é essencial para o conhecimento dos nossos clientes e planos de agdo com
0S mesmos”, “serd determinante para melhorar a organizacédo da atividade comercial e das
suas equipas”, na medida e que permitira uma “melhor gestdo das equipas de vendas” bem
como um “maior controlo e gestdo de clientes” e “incremento do nivel de resposta a
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solicitagOes dos clientes”. Promove ainda uma “informacéo centralizada com uma visao 360°
sobre as solugbes e projetos no cliente”, “transversal a toda a organizacdo” e “elimina
processos manuais repetitivos”. Permite ainda “maior controlo dos processos de gestdo de
clientes”, a “definicdo de mercados alvos”, a “segmentacdo” e a “fidelizacdo”. Por fim,
alavanca uma “melhoria no acompanhamento de clientes e leads”, fomenta “acfes de
marketing mais focadas e orientadas para os clientes” e “gestdo efetiva de atividades e
alertas ou omisséo destes” e reducédo de equipas com esta implementacao.

o Questdo 2 “Avalie tendo em conta o seu grau de concordancia, numa
escala que varia entre ""Concordo inteiramente’ e 'Discordo inteiramente”, a
importéncia dos fatores criticos para a correta implementacdo de uma solugdo CRM”.

Esta questdo foi apresentada aos inquiridos como uma lista de fatores criticos de
sucesso, aos quais seria necessario qualificar individualmente quanto ao grau de
concordancia/discordancia. Além disso, foi também facultada ao inquirido a hipo6tese de
adicionar um qualquer fator critico de sucesso que considerasse relevante. Todos os inquiridos
contribuiram em pleno na resposta a questdo 2.

De acordo com as respostas obtidas (ver no anexo 1 — questdo 2.), conforme pode ser
observado na Figura 1, o envolvimento dos utilizadores finais € o fator critico de sucesso
identificado pelos colaboradores da organizagdo como 0 mais importante na implementacéo
de uma solucdo de CRM (frequéncia de 1). Segue-se a estratégia da organizacdo e a estratégia
de implementacdo, que apresentam também uma frequéncia significativa de 0.92. A cultura da
organizacao é também identificada como relevante (frequéncia de 0.85). A gestdo orcamental
é o fator critico que apresenta menor importancia (frequéncia de 0.5).

No campo “Outro (especifique)” um dos inquiridos acrescentou ainda que o CRM
permite “conhecer o tipo de clientes”. Este facto é realmente importante para a organizacao,
uma vez que é conhecendo as caracteristicas dos seus clientes que a organizagdo pode, caso
necessario, adaptar 0s seus servigos.
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Figure 1. Questdo 2 - Gréfico de frequéncias resultado da tabela da quest&o 2 no anexo 1

o Questao 3 “Avalie, tendo em conta o seu grau de concordancia, numa
escala que varia entre ""Concordo inteiramente™ e ""Discordo inteiramente’, as acfes
gue devem ser tomadas por forma a garantir o sucesso da implementacdo de uma
solucdo de CRM”.

A questdo 3 consiste numa formulacdo idéntica a questdo 2 e todos os inquiridos
contribuiram.

De acordo com a Figura 2, que apresenta a frequéncia de resposta de cada fator, é
possivel verificar que, de acordo com os colaboradores da organizacdo, o0 sucesso da
implementacdo de uma solucdo de CRM depende principalmente do apoio da gestdo de topo,
com uma frequéncia de 0.92. A motivacdo dos colaboradores por parte da gestdo de topo é
também identificada como particularmente relevante (frequéncia de 0.88).

A integracdo interdepartamental é o fator que aparenta ser menos importante,
apresentando uma frequéncia de 0.62.
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Otimizacéo de processos internos
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. L 0.69
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Envolvimento dos utilizadores finais em toda a implementacao 0.77
Desenvolvimento de uma estratégia centrada no cliente 0.81
Defini¢do dos beneficios esperados através da solugdo de CRM 0.85
Definicdo de um plano de comunicacdo 0.81
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Figure 2. Questdo 3 - Grafico de frequéncias resultado da tabela da questédo 3 no anexo 1.

o Questdo 4 “No seu ponto de vista, que acdes deverdo ser tomadas para
Gestdo da Mudanca?”.

A questdo 4 constitui uma pergunta de resposta aberta e de acordo com os inquiridos é
necessario “perceber quais 0s processos em curso e de que forma serdo afetados” e “com
base no plano de projeto e natureza da organizacgao, deve ser acautelada uma estratégia com
0 objetivo de mitigar o impacto de um projeto desta natureza na organiza¢cdo” nomeadamente
através de “envolvimento atempado dos recursos criticos”. A elaboracdo de um “plano de
comunicagao” foi identificada como relevante, uma vez, que ¢ necessario haver uma “correta
divulgacéo entre os colaboradores intervenientes”, “comunicar de forma clara novos
processos, agdes e procedimentos decorrentes da implementacdo”, ‘“consciencializar
colaboradores para eventuais alteracdes na sua forma de trabalho” e “informar cada um dos
intervenientes dos beneficios a médio / longo prazo que esta ferramenta pode trazer para o
seu trabalho”. E necesséario “envolver e considerar as preocupacdes dos utilizadores, no
sentido de evitar disfungdes no momento da entrada em produtivo”, tal como definir um
“plano de formacgdo adequado”. Os inquiridos sugerem que se deve “planear no tempo a
mudanga” e que ¢ vantajoso “obter métricas de resultados dessa mudan¢a”. Sugerem ainda
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que devera haver um “plano de qualidade” onde é possivel “prover e executar melhorias e
otimizagdes”. Por fim, é sugerido que haja um “acompanhamento na implementacédo” e que
se estabeleca um “plano de corte de operacOes para a nova solucao”.

o Questdo 5 “Indique dois beneficios que considera preponderantes nas
metodologias de implementa¢do de uma solu¢do de CRM desenvolvido a medida.”

A questdo 5 constitui mais uma vez uma pergunta de resposta aberta. Para 0s
inquiridos é importante que a metodologia de implementacdo seja adaptavel a 100% a
realidade dos processos, de facil adaptabilidade dos utilizadores com a nova ferramenta,
adequada & solucdo e que cumpra com as expectativas. E igualmente importante que minimize
o0s riscos de desenvolvimento desnecessario, que esteja alnhada com toda organizacdo, que
cumpra um calendario e que tenha um correto assessment inicial e particular atencdo na fase
de testes. A qualidade de informacdo, a simplicidade e uma maior eficacia na resposta ao
cliente séo fatores também referidos pelos inquiridos.

o Questdo 6 “Tem algum conhecimento sobre metodologias ageis?”
Dos inquiridos, nove revelaram ter conhecimento sobre as metodologias ageis (ver no
anexo 1 — questdo 6.).

° Questao 7, “Se sim, quais?”
Dos inquiridos que revelaram conhecimento sobre metodologias ageis (questdo 6.),
todos deram como exemplo a metodologia Scrum (ver no anexo 1 — questdo 7.).

o Questdo 8 “Considera o Scrum wuma metodologia adequada a
implementacdo de uma solucdo de CRM desenvolvida a medida numa organizacgéo
tecnologica?”

A questdo 8, em nove respostas, oito consideram o Scrum uma metodologia adequada
a implementacdo de uma solucdo de CRM desenvolvida a medida numa organizacao
tecnoldgica.

o Questao 9 “Avalie tendo em conta o0 seu grau de concordancia, numa
escala que varia entre '"Concordo inteiramente" e 'Discordo inteiramente”, as
caracteristicas que melhor fundamentam a sua resposta anterior”.

Os inquiridos que responderam “sim” a questdo 8, responderam na sua totalidade a
questdo 9. A Figura 3 apresenta os resultados das suas respostas (ver no anexo 1 — questéo 9.).

Como pode ser observado na Figura 3, a metodologia Scrum é considerada adequada a
implementacdo de uma solugdo de CRM numa organizacgdo tecnoldgica principalmente por
ser iterativa (frequéncia de 0.89) e adaptavel as mudancas de requisitos (frequéncia de 0.78).
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A caracteristica que aparenta ser menos importante é o facto de permitir o envolvimento do
cliente como parte integrante da equipa em todo o projeto (frequéncia de 0.5).

E iterativo 0.85

Permite o envolvimento do cliente como parte

integrante da equipa em todo o projeto 030
Enfatiza a importdncia da comunicacgio 0.55
Diminui o atraso nos projetos 0.60
Adequa-sea equipas pequenas 0.60
Adaptavel as mudancas de requisitos 0.75

0.00 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50 0.60 0.70 0.80 0.90

Figure 3. Questdo 9 - Gréfico de frequéncias resultado da tabela da questdo 9 no anexo 1.

o Questao 10, “Indique quais 0s riscos do Scrum”,

A questédo 10 constitui uma pergunta de resposta aberta. De acordo com os inquiridos,
o Scrum ¢ “uma metodologia aplicavel para projetos onde é possivel segmentar em pequenos
pacotes de trabalho as atividades em causa”, é “muito sistematico, mas tendo como base um
funcionamento em sprints, nem sempre se ajusta a realidade de uma implementacédo de CRM
que por norma é muito abrangente e interdepartamental” e carece “de visdo do resultado
final da implementacio”. E referido também que esta metodologia pode envolver uma
“avaliacdo superficial dos requisitos estratégicos” e que o impacto na “cultura
organizacional” pode relevar-se um desafio.

5.2 Entrevistas

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes das entrevistas realizadas ao gestor de
projeto e ao responsavel pelas implementac6es de OutSystems. Os guibes das entrevistas
foram pensados de forma a ajudar a responder & questdo de investigacdo e fornecer
informac0Oes para caracterizacéo o caso de estudo (capitulo 4).

Para 0 guido da entrevista do gestor de projeto, comecou-se por fazer um
levantamento de informagfes sobre o CRM. Fatores criticos de sucesso, metodologias de
implementacdo e informagdes sobre o projeto foram também considerados. No caso do guido
de entrevista ao responsavel pela area de OutSystems na organizagéo procurou-se saber qual a
metodologia de boas praticas de implementagdo (o seu motivo e se ja foi confrontado com
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outras), quais os fatores criticos de sucesso inerentes a implementagdo da solucdo de CRM na
organizacdo e o feedback de implementagdes semelhantes.

Entrevista ao Gestor do Projeto

A entrevista foi inicialmente desenvolvida tendo em conta que o diretor comercial
seria 0 elemento mais apropriado a considerar no processo. No entanto, através de
comunicacdo pessoal com o investigador foi indicado que o elemento mais adequado a
considerar seria o gestor do projeto na medida em que lidera todas as fases do projeto.

O projeto, embora ainda ndo tenha comecado a data de impressdo do presente TFM,
estd previsto que seja iniciado até ao final do corrente ano (2016). A iniciativa “foi proposta
pelo conselho de administracdo da organizacdo de forma a garantir um acesso unico e
coerente a toda a informacdo comercial relevante para tomada de decisfes e estratégias
comerciais”. Apesar de ainda ndo estar definido quem serd o sponsor do projeto, sabe-se que
“sera um dos elementos do conselho de administracdo”.

A solucdo de CRM escolhida passa por “uma reorganizacdo da informacao existente
no sistema de reporting atual, reorganizacao e simplificacdo dos processos comerciais e/ou
relevantes para &rea comercial”. A decisao da escolha “foi tomada ap6s a andlise das
ferramentas tradicionais de CRM ponderando no impacto em termos de investimento
financeiro para a sua aquisicao, alteracdes significativas nos processos relevantes com um
grande impacto nas operagdes atuais da organizacdo”. O gestor do projeto, afirma que “em
termos de estratégia a médio longo prazo, foi decidido reorganizar primeiro a informacao
existente e harmonizar todos os departamentos e, sO ap0s a maturacdo destas alteracdes
avaliar uma ferramenta de CRM”.

A monitorizagdo do projeto sera feita através de “reunides quinzenais de seguimento
de projeto com pontos de situacdo”, nomeadamente, “plano de projeto, riscos, orgamento,
acdes pendentes e resultados esperados”. Tendo em consideragdo as carateristicas do Scrum
“todos os utilizadores finais serdo envolvidos na aceitacdo da solucdo por blocos de
processos definidos”.

Entrevista ao responsavel pela &rea de OutSystems na organizacao

A Outsystems é um parceiro externo, tal como referido anteriormente no capitulo 4.1.
O responsavel pela area de OutSystems considera ser de boas praticas que a metodologia de
implementacdo seja o Scrum “porque a plataforma permite facilmente introduzir alteragdes
nas aplicagdes”. Além disso o “Scrum permite a recolha frequente do feedback do cliente,
produzindo a aplicacdo que ele de fato pretende e ndo a que ele pensava que queria”. E
também uma “plataforma que se adapta perfeitamente a esta flexibilidade necesséria pela
metodologia”. De acordo com o entrevistado, a escolha do Scrum detém duas limitag¢des: “ndo
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se tem uma visdo definitiva do resultado do projeto no inicio do mesmo” e a “documentacéo é
produzida a posteriori 0 que faz com que muitas vezes seja negligenciada”.

Para aléem do Scrum, em alguns “casos (clientes mais tradicionais) ha a
obrigatoriedade de utilizar o waterfall devido a regras internas dos clientes”, mas ainda
assim € possivel apresentar aos mesmos as vantagens do Scrum. Segundo o entrevistado a
“necessidade tipica do waterfall, que requer fechar o ambito do projeto logo no inicio do
mesmo (justificado pelo facto que fazer alteragcdes mais tarde é dispendioso) nédo existe em
OutSystems”.

O entrevistado revela ndo conhecer os detalhes da solucdo pretendida a ser
implementada na organizacao e ndo revelou se ja ocorreram implementacdes deste tipo, quais
os pontos fortes e fracos e se a solucdo podera vir a ser apresentada aos clientes. No entanto,
sublinha que a “facilidade de uso” e a “resposta aos reais problemas dos utilizadores” sao os
fatores criticos de sucesso para a sua implementacéo.

Relativamente a gestdo da mudanca, defende que “no ambito de projeto introduzir
mecanismos de gestdo de mudanca pode dificultar a flexibilidade que se pretende obter com o
Scrum”, porém em “fase de manutencao pode fazer sentido utilizar esses mecanismos tanto
numa aplicacdo OutSystems como em qualquer outra”.

5.3 Discussao dos resultados

De acordo com o apuramento dos dados, € possivel concluir que o impacto esperado
pelos utilizadores na implementacdo do CRM € consistente com o apontado pelo gestor do
projeto. Conclui-se, assim, que a melhor solugédo de CRM consiste na juncdo da ferramenta de
OutSystems e SAP BO. Com esta solucdo pretende-se a centralizacdo de processos numa
Unica aplicacdo, a simplificacdo de processos de atualizacdo de dados e a organizacdo da
informacao relevante para a area comercial.

Relativamente aos fatores criticos de sucesso, apurou-se que, para os utilizadores
finais, o envolvimento dos mesmos é o fator com maior peso para 0 sucesso da
implementacdo do CRM. O mesmo ¢ apontado pelo Gestor do projeto, uma vez que seréo 0s
utilizadores finais os principais envolvidos na implementacdo. De acordo com alguns autores
(Chalmeta, 2006; Mendoza, 2007; Mendoza et al., 2006), os utilizadores finais tém um papel
chave na estratégia de CRM e devem entender a sua importancia, sendo por isso fundamental
que estes estejam a par do projeto de modo a minimizar os seus medos, preocupacdes e
duvidas antes da implementagdo. Tal como referido por Pedron & Damacena (2003), e
confirmado pelos utilizadores finais, é esperada a diferenciacdo dos clientes de acordo com as
suas caracteristicas.

A organizagdo apresenta uma estratégia de implementagdo bem definida. Foi
conduzida uma analise sobre os processos existentes relacionados com os clientes, uma clara
definicdo a médio/longo prazo e foi escolhida uma solugdo com o objetivo de simplificar os
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processos e eliminar os registos duplicados. Estes factos sdo consistentes com o apontado por
Croteau & Li (2003) e Pedron & Bessi (2005). Estes autores definem que devera haver um
alinhamento da estratégia com os processos, uma definicdo de objetivos a curto, médio e
longo prazo. No entanto, Rigby et al., (2002) sugerem que a organizagdo deve criar uma
estratégia de interacdo ap0ds estabelecer uma relacdo de longo prazo com os clientes, algo que
ndo se verifica na organizacdo sobre o qual recai o estudo de caso.

A estratégia da organizacao consiste em melhorar a plataforma de suporte das equipas
de back office e front office, principalmente, a area comercial. Desta forma, pretende
proporcionar a equipa comercial 0 acesso a informagado mais coerente, atualizada e confiavel,
suportando assim uma melhor tomada de decisfes. Isto intersecta com o fato de que o
relacionamento entre cliente e a area de vendas é um aspeto fundamental na implementacao
do CRM (Mendoza, 2006).

Tendo em conta a estratégia ja& definida pela organizacdo, o investigador considera que
a definicdo da estratégia de relacionamento com o cliente € pouco clara, ou seja, a visao da
organizacdo € neste momento muito virada para si e ndo é dada a devida importancia ao
relacionamento direto com o cliente. Esta visdo da organizacdo esta também em desacordo
com o defendido por Roberts et al., (2005), nomeadamente de que a definicdo de uma
estratégia em torno da relacdo com o cliente deve ser o primeiro passo num processo de
implementacdo do CRM.

Constatou-se que a solucdo de CRM foi escolhida de forma a respeitar a cultura da
organizacao e que a organizacdo devera ser habil o suficiente para identificar e responder a
eventuais barreiras na cultura organizacional.

Embora o papel de sponsor do projeto ainda ndo esteja atribuido, estad neste momento
ja estabelecido que serd um representante da gestdo de topo. Este fator, que € de extrema
importancia para o sucesso da implementacdo de uma solugdo de CRM (Chalmeta, 2005;
Mendoza, 2007), é particularmente relevante para assegurar um correto envolvimento da
gestdo de topo no desenvolvimento do projeto.

A gestdo da mudanca é o fator critico de sucesso que mais carece de aten¢do de acordo
com o gestor de projeto. Uma gestdo da mudanca deficiente tem uma elevada probabilidade
de colocar em causa a correta implementacdo da solucdo de CRM. Através dos inquéritos, foi
possivel apurar que, para os utilizadores finais, a comunicacdo € o instrumento mais
importante. Segundo os inquiridos, e também de acordo com o definido por Mendoza (2007),
devera ser elaborado um plano de comunicagdo onde esteja incluida a divulgacdo junto dos
envolvidos sobre 0s novos processos e a nova forma de excetuarem as tarefas habituais.

E também importante haver uma comunicacio das vantagens de médio/longo prazo da
solucdo de CRM para sensibilizar os utilizadores, sendo que todas as comunicagdes deverdo
ser feitas de forma clara. E igualmente importante saber ouvir os utilizadores finais. Estes
deverdo sentir que sdao entendidos, na medida em que exercem um papel chave na
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implementacédo da solugdo CRM. S&o eles que vao alimentar o CRM e, como tal, é crucial que
se sintam motivados e satisfeitos.

Dado ser um fator de extrema importancia, seria expectavel ja haver um plano de
como sera realizada a gestdo da mudancga, bem como um plano de comunicagdo. No entanto,
tal ndo se verifica na organizacdo em analise.

Relativamente a metodologia de implementacdo, foi apurado que tipicamente as
implementacdes da plataforma de OutSystems recorrem a metodologia Scrum, fazendo com
que a metodologia de implementagéo tenha sido imposta pela solugéo escolhida. Esta deciséo
contrasta com a literatura apresentada, uma vez que deve ser estudado qual a melhor
metodologia de implementacdo, uma vez que € através desta que comeca 0 planeamento, a
analise do sucesso e a identificacdo de fraquezas nos processos orientados para o cliente
(Pedron & Bessi, 2005; Chalmeta, 2006).

Com base na literatura existente (Beck, 2003; Canty, 2015; Carvalho & Mello, 2012;
Ferrdo & Canedo, 2015; Grech, 2015; Liao et al., 2012; Mann & Maurer, 2005; Matook &
Maruping, 2014; Schwaber, 1995) e de acordo com as respostas as questdes 8 e 9 dos
inquéritos sobre as caracteristicas mais valorizadas nas metodologias de implementacdo de
uma solugdo de CRM desenvolvido a medida, constata-se que o Scrum é a metodologia mais
adequada. Isto é fundamentado por ser uma framework flexivel, o que faz com que seja
adaptavel aos processos. Além disso, no caso de ser necessario haver alteracdes nos
requisitos/processos, € possivel a sua implementacdo de forma a respeitar 0 que 0s
utilizadores finais realmente desejam. Nesta metodologia, o0s requisitos sdo elaborados ndo s
pela equipa de projeto, como também pelos utilizadores finais, minimizando assim o risco de
desenvolvimentos desnecessarios e alinhando com as necessidades destes utilizadores. Além
disso, os utilizadores finais véo testando o sistema, 0 que permite saber se as funcionalidades
implementadas estdo alinhadas com os requisitos definidos e se é de facil utilizacdo. Permite
ainda que os utilizadores finais se vao habituando gradualmente a solucdo de CRM e, caso
ndo estejam de acordo com algo, sdo permitidas alteracdes. No Scrum, a equipa é auto-
organizada, informal e devem, portanto, ser evitadas barreiras hierarquicas. Estas
carateristicas estdo perfeitamente alinhadas com a organizacdo, na medida em que ¢é atribuida
a maxima responsabilidade aos colaboradores.

Considerando que os utilizadores finais priorizaram o seu envolvimento como um dos
fatores criticos de sucesso mais significativos, € surpreendente que, quando questionados
sobre as caracteristicas que os levam a considerar o0 Scrum como uma metodologia adequada,
considerarem que ndao é um fator relevante que a equipa inclua membros que sao
simultaneamente os utilizadores finais. Daqui é possivel concluir que, para os utilizadores
finais, € importante estarem envolvidos no levantamento de requisitos, na validacdo das
funcionalidades e nas alteracdes das mesmas, dispensando assim o seu posterior envolvimento
nas reunides da equipa de projeto.
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Tendo em consideracdo o discutido no presente capitulo, para a organizacdo analisada
no presente estudo de caso, a metodologia de implementacdo Waterfall ndo é a mais
adequada. Esta ndo permite que os utilizadores finais testem a solucdo a medida do seu
desenvolvimento, pois € uma metodologia inflexivel que requer planeamento detalhado de
todas as fases que constituem a execucdo de um projeto definido ainda antes do inicio da
implementacdo do mesmo.

Os resultados aqui apresentados devem, no entanto, ser tidos em conta pelo leitor com
alguma prudéncia. A amostra considerada na andlise aqui exposta (13 inquéritos e 2
entrevistas) ndo é representativa da organizagdo em questdo. Outro fator relevante € o facto
de, com base nos inquéritos, ndo ser possivel fazer a identificacdo das funcdes que o0s
inquiridos desempenham na organizacao.
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6. Conclusdes, limitacOes e investigacao futura

Com esta investigacdo pretende-se dar resposta a questdo “Qual a metodologia mais
adequada para implementacdo de uma solucdo informatica de CRM a medida, numa
organizacdo de consultadoria de servigos de tecnologias de informacéo, tendo em conta os
fatores criticos de sucesso desse tipo de implementagdes?”. Para tal, foi realizado um
levantamento bibliografico sobre CRM, fatores criticos de sucesso na implementagdo de uma
solucdo de CRM e metodologias de implementagdo. A estratégia de investigacdo escolhida foi
0 estudo de caso. A recolha de informacdo na organizacdo considerada foi feita através da
documentacao existente na mesma, inquéritos a 25 colaboradores e entrevistas ao gestor de
projeto e ao responsavel pela area de OutSystems na organizacéo.

Apo6s a andlise dos dados é possivel afirmar que investigacdo carece de mais
desenvolvimento, uma vez que a escolha da metodologia de implementacdo da solucdo de
CRM podia ter sido mais fundamentada por parte da organizacdo, ou seja, ndo houve uma
andlise de possiveis alternativas. O Scrum é a metodologia escolhida como resposta a questao
da investigagéo.

Para averiguar se o Scrum sera de facto a metodologia mais adequada ao contexto da
organizacdo estudada seria imprescindivel fazer o acompanhamento do desenvolvimento do
projeto. No entanto, de modo a respeitar os prazos de conclusdo do presente TFM, ndo sera
possivel ao investigador acompanhar esta implementacdo na organizacao. Este facto constitui,
portanto, um fator limitativo ao presente trabalho. Limitacdes imprevistas na futura
implementacdo da metodologia poderdo conduzir a outras conclusfes que até ao momento séo
desconhecidas e impossiveis de prever. Além disso, a limitada amostra considerada na analise
(13 respostas aos inquéritos e 2 entrevistas) representa também uma limitagdo, pois pode néo
ser representativa da organizacdo em questdo e, assim, induzir a conclusdes potencialmente
enviesadas.

Como ndo foi possivel identificar nos inquéritos qual a fungdo do inquirido na
organizacdo, as respostas aos mesmos apresentam pertinéncia limitada. Idealmente, a
avaliacdo da pertinéncia de cada opinido deve ter como ponto de referéncia a funcéo
detalhada de cada inquirido na organizagéo.

O TFM néo abordou um estudo comparativo com outras organizacdes tecnologicas, o
gue podera ser considerado em trabalho futuro. Para tal, seria relevante realizar um estudo
empirico, com uma amostra significativa de organizagdes que implementaram diferentes
solucbes de CRM desenvolvidos a medida, tendo em consideragéo os resultados financeiros e
o0 impacto na relagdo com os clientes decorrente da implementacdo de cada metodologia.
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Anexo 1 — Inquéritos

Questao 2.

Fator critico de sucesso Frequéncia

A metodologia de implementagdo 0.81

Acompanhamento pds implementagao 0.73

Cultura da organizagao 0.85

Envolvimento dos utilizadores 1.00

Estratégia da organizacao 0.92

Estratégia de implementacgao 0.92

Gestao da Mudanga 0.73

Gestdo de topo 0.69

Gestdo orcamental 0.50

Interligacao de departamentos 0.62

Os colaboradores 0.77

Tecnologia 0.73

Questéo 3.

Acao Frequéncia
Adequada gestdo da mudanca 0.8
Adequada tecnologia para automatizar e melhorar os processos de negocio 0.81
Alinhamento entre a missdo da organizag&o, a visao, a tecnologia 0.85
selecionada e os objetivos da organizagéo '
Apoio da gestdo de topo 0.92
Definicdo de um plano de comunicacao 0.81
Definicdo dos beneficios esperados atraves da solucdo de CRM 0.85
Desenvolvimento de uma estratégia centrada no cliente 0.81
Envolvimento dos utilizadores finais em toda a implementacéo 0.77
Escolha da metodologia de implementacdo em linha com as carateristicas 0.69
organizacionais

Identificacdo dos pontos de melhoria ap6s a implementagéo 0.81
Identificacdo e resposta a possiveis barreiras na cultura organizacional 0.77
Integracdo inter-departamental 0.62
Motivacédo dos colaborades por parte da gestéo de topo 0.88
Otimizagdo de processos internos 0.81
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Questéo 6.

Opcoes de resposta Respostas
Sim 9
Nao 4
Total 9

Questdo 7.

Opcoes de resposta Respostas
Extreme Programming 0
Scrum

Feature Driven Development
Lean Development

Adaptive Software Development
DSDM

Respostas Outro (especifique)

O O O O o

Questéo 8.

Opcoes de resposta Respostas
Sim 8
N&o 1
Total 9

Questdo 9.

Carateristicas do Scrum Frequéncig
Adaptavel as mudancas de requisitos 0.75
Adequa-sea equipas pequenas 0.60
Diminui o atraso nos projetos 0.60
Enfatiza a importancia da comunicacdo 0.55
Permite o envolvimento do cliente como

parte integrante da equipa em todo o projeto
E iterativo 0.85

0.50
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Anexo 2 — Guido da entrevista ao gestor do projeto

1. De quem partiu a iniciativa da implementagdo do CRM?

2. Foi feito um levantamento das necessidades? Em caso de afirmativo, quais?

3. De quem partiu a iniciativa da implementacdo do CRM?

4. O que é que organizacao espera com a implementacdo do CRM?

5. A organizacéo ja tem os objetivos do CRM definidos? Em caso de afirmativo,
quais?

6. Qual a solucdo escolhida e porqué? (elabore quais os fatores que foram

relevantes para a escolha).
7. Acha que sera necessario haver uma mudanca na cultura da organizacéo?

8. Espera que todos os utilizadores finais sejam envolvidos na implementacéo da
estratégia? De que forma espera que isso aconteca?

9. Seré envolvido algum Sponser? Em caso de afirmativo, quem?

10.  Sera necessario haver uma interligacdo de departamentos? Em caso de
afirmativo, quais sdo os departamentos?

11.  Quando é pretendido que a implementacdo avance?

12. Espera ter alguma monitorizacao do projeto (relatérios periédicos)
13.  Qual a duracdo do projeto?

14.  Qual é a composicdo da equipa de projeto?

15.  Quais as fases de implementa¢do?
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Anexo 3 — Guido da entrevista ao responsavel pela area de

OutSystems na organizacao

1. O que é OutSystems?

2. Existe alguma metodologia de implementacdo de boas préaticas, nas
implementacgdes de OutSystems? Em caso de afirmativo, qual? Qual o motivo da escolha?
Quais as suas limitacOes e vantagens?

3. Ja foram utilizadas outras metodologias? Em caso de afirmativo, quais? Qual o
motivo que levou ao seu abandono?

4. Considera a metodologia de implementacdo respondida na resposta 2,
adequada a implementacdo desta solucdo de CRM desenvolvido a medida? Justifique a
resposta.

5. Ja foram feitas outras implementacfes deste género? Em caso de afirmativo,
quais as limitacdes e vantagens na metodologia de implementacao respondida na questdo 2?

6. Para si, quais os fatores criticos de sucesso para a implementacdo desta solucéo
de CRM?

7. Como pode a gestdo da mudanca ser aplicada numa implementacdo de
OutSystems?
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