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RESUMO

As Economias de hoje estdo perante uma nova natureza da inovagao, que se
distingue da inovacdo existente na era industrial. As economias assentam cada vez
mais em conhecimento e inovacdo transversais a todas as atividades econdmicas.
Neste contexto, as inovagdes ocorrem em resultado de cocriagdo entre governo,
universidades, empresas e clientes/cidadaos. Esta dindmica é descrita pelo modelo de
inovacdo Quadruple Helix. Um dos maiores desafios das organiza¢cGes da era atual
constitui-se no desenvolvimento de processos que permitam um melhor
conhecimento e uma relacdo mais estreita com os seus clientes, considerados

parceiros no processo criativo.

Neste sentido, o presente estudo de caso tem como principal propdsito
explorar um melhor entendimento da Customer Relationship Management (CRM) a luz
do conceito Quadruple Helix (QH) e a sua implementacdo numa pequena e jovem
empresa farmacéutica, a Medical Diagnostic Aragdon (MDA). Para tal foi efetuado um

estudo de caso de pesquisa exploratdria e descritiva.

As principais conclusGes retiradas deste estudo foram que a estrutura de
inovacdo na MDA tem a base de um modelo de Triple Helix + Utilizadores. Com a
implementacdo do software de CRM, a MDA utiliza os diferentes tipos de
conhecimento do cliente. A CRM oferece uma série de informagbes valiosas para a
MDA, que procura em todos os pontos de contato com seus clientes, uma
oportunidade de aprender mais sobre eles. Os diferentes tipos de conhecimento
permitiram a empresa satisfazer as necessidades, promover melhorias no servico ao

cliente e no desenvolvimento de novos produtos.

Palavras-chave: Customer Relationship Management (CRM), Quadruple Helix (QH),

inovagao, conhecimento, marketing, tecnologias de informacgao.
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ABSTRACT

Economies today are facing a new kind of innovation that distinguishes itself from
existing innovation in the industrial era. The economies are based increasingly on
knowledge and innovation, cutting across all economic activities. In this context,
innovations occur as a result of co-creation between government, universities,
businesses and customers / citizens. This dynamic is described by the Quadruple Helix
model of innovation. One of the biggest challenges facing organizations today is the
era in the development of processes to a better understanding and a closer

relationship with their customers, considered as partners in the creative process.

In this sense, this case study has as main purpose to explore a better understanding of
Customer Relationship Management (CRM) in the light of the concept Quadruple Helix
(QH) and its implementation in a small and young pharmaceutical company, Medical
Diagnostic Aragén (MDA). For this was made a case study of exploratory and

descriptive research.

The main conclusions drawn from this study were that the structure of innovation in
MDA is the basis of a model of Triple Helix + users. With the implementation of CRM
software, the MDA uses different types of customer knowledge. The CRM offers a lot
of valuable information to the MDA, looking at all points of contact with customers, an
opportunity to learn more about them. The different types of knowledge enabled the
company to meet the needs, promote improvements in customer service and new

product development.

Keywords: Customer Relationship Management (CRM), Quadruple Helix (QH),

innovation, knowledge, marketing, information technology.
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Capitulo 1 - Introducao

1.1. Enquadramento Geral

As Economias de hoje estdo perante uma nova natureza da inovacdo, que se
distingue da inovacdo existente na era industrial (OCCE, 2009), na qual a inovacdo
consistiu em desenvolvimentos tecnolégicos realizados por especialistas e instituicoes
de pesquisa num ambiente envolvido por uma cultura siléncio "é de ouro" (Afonso et

al., 2012).

Num ambiente econdmico marcado pela existéncia de parcerias, redes de
colaboracdo e relagdes simbidticas, a inovacdo surge como o resultado da partilha de
conhecimento entre empresas, cidaddos, universidades e governos (Afonso et al.,
2012). Ou seja, depende da existéncia de sistemas de inovacdo bem constituidos

(Lundvall, 2001), retratados pelo modelo de inovacdao Quadruple Helix (QH).

O QH é um desenvolvimento da teoria da inovacao Triple Helix (TH), segundo a
qgual o estabelecimento de ligacGes criativas entre trés hélices - governo, academia e
industria - origina novos conhecimentos, tecnologia ou produtos e servicos que sdo
transmitidas na satisfacido das necessidades da sociedade (e.g., Etzkowitz e
Leydesdorff, 2000; Etzkowitz e Klofsten, 2005). Com a justificacdo de que TH é
insuficiente para gerar crescimento inovador de longo-prazo, QH acrescenta uma
quarta hélice ao sistema de inovacao - Sociedade Civil (Liliemark, 2004; Khan e Al-
Ansari, 2005) — como forma de enfatizar a importancia de integrar a perspetival dos

cidaddos baseados em meios de comunicagao e cultura (Afonso et al., 2012).

Para MacGregor et al. (2009), a diferenca do QH relativamente aos modelos
antecessores é que a atividade de inovag¢dao neste modelo, em vez de ser direcionada
para as empresas baseadas em alta-tecnologia, podera focar-se na producao de outros
tipos de inovacgdes, com base na pesquisa e conhecimento do utilizador. No caso das
pequenas e médias empresas (PME), o uso do modelo Quadruple Helix e uma maior
orientacao das atividades de inovagdo para o utilizador, poderao abrir novas portas a

sua participacao nas atividades de inovacgao.



De acordo com o Manual de OSLO (OCDE, 2005), a inovacdo é um processo
continuo, no qual as empresas realizam constantemente mudancas nos produtos e nos
processos e procuram novos conhecimentos. Nesta economia baseada no
conhecimento, o conhecimento é um ativo que deve ser gerido. A participacdo do
utilizador no modelo de inovacdo QH pode variar entre a recolha sistematica e
utilizagdo de informagdes de utilizador até ao desenvolvimento de inovagdes pelos

proprios utilizadores (Arnkil et al., 2010).

A atencdo providenciada pelos investigadores as capacidades das empresas
permitiu salientar a necessidade de desenvolver e manter boas relagdes com os
clientes (Boulding et al., 2005). A Customer Relationship Management (CRM) também
é convertida em conhecimento de gestdo de clientes (Gibbert et al., 2002), um novo

processo partilha de conhecimento em que o foco esta no sucesso do cliente.

Um dos desafios da pesquisa CRM é a necessidade de uma visdo interdisciplinar
(Payne, 2006). As aplicaces tecnoldgicas de CRM reforcam a ligacdo entre as fungdes
front office (vendas, marketing e customer service) e back office (financeiro,
operacgoes, logistica e recursos humanos) da empresa, através de "pontos de contato"

do cliente (Fickel, 1999).
1.2. Objetivos e Motivac¢oes da investigacao

O estagio curricular foi realizado na Medical Diagnostic Aragén. O estagio teve
lugar na cidade de Saragoca (Espanha) durante 6 meses, entre o dia 1 de outubro de
2011 e 31 de margo de 2012, possibilitando uma etapa de consolidagao e de

aprendizagem profissional necessario apds o percurso académico.

Com base na discussdao do problema acima descrito, o propdsito desta
investigacdo consiste em explorar o desenvolvimento e a utilizagdo do software
Customer Relationship Management na empresa Medical Diagnostic Aragdn. Assim, de

forma mais especifica, os objetivos desta investigacao passam por descrever:

a. Os objetivos e beneficios da implementacdao de CRM na Medical Diagnostic

Aragén?



b. Asrespetivas componentes - Pessoas, Processo e Tecnologia?

c. O seu processo de gestdo de conhecimento e gestdo de interagcdo com os clientes.

1.3. Estrutura do Relatério de Estagio
Este relatério de estdgio estd organizado em 8 capitulos.

O primeiro capitulo apresenta o enquadramento geral deste relatdrio de
estagio e os objetivos da investigacdo. O segundo capitulo compreende uma revisdo de
literatura sobre inovacdo e investigacdo sobre Customer Relationship Management. O
terceiro capitulo aborda o referencial teérico da implementacdao de CRM na Medical
Diagnostic Aragon, inclusive com a metodologia utilizada no desenvolvimento do
presente projeto. Ainda no mesmo capitulo, apresentam-se o tipo de recolha de dados
utilizados ao longo de todo o trabalho. No quarto capitulo, apresenta-se o estudo de
caso. No quinto capitulo encontra-se a interpretacdo e analise de dados com o recurso
a teoria revisitada. Por fim, no sexto e ultimo capitulo inclui-se a conclusdo do relatério

de estagio e as limitagbes do estudo.






Capitulo 2 - Revisao de Literatura

2.1. Inovagao: Natureza e Definicao

Clientes crescentemente informados, globalmente conhecedores, exigentes e
intervenientes, que procuram produtos e servicos concretos, cada vez mais
sofisticados e personalizados, ddo ao ambiente operativo das empresas e instituicées
do século XXI um caracter de constante mudanca e intensa concorréncia. Neste
contexto, a inovacdo e o conhecimento tornam-se essenciais para a criacdo de
vantagens competitivas, consequentemente para o crescimento econdmico e o

aumento da produtividade (Davenport e Prusak, 1998; Pyka, 2002; Drucker, 2003).

A inovacdo é um instrumento decisivo de influéncia sobre o comportamento
das sociedades (Zegans, 1992). A tecnologia encontra-se cada vez mais presente em
todos os aspetos da nossa realidade, ndo sé como geradora de novos bens e servicos,
mas também como proporcionadora de processos de gestdo de inovacdo das

organizacgoes.

A natureza e definicdo de inovacdo tém evoluido ao longo das ultimas décadas.
Para Nonaka (1994), inovacdo é o processo que define os problemas e que dai
desenvolve conhecimento para a sua resolu¢do. Schumpeter (1934) considera a
inovagdo como um fator-chave para o sucesso das empresas e a forga-motriz da
economia desde os primérdios das atividades de investigacdo. Este autor define que
“inovagOes radicais provocam grandes mudan¢as no mundo, enquanto inovagdes
‘incrementais’ preenchem continuamente o processo de mudanga”, e propde uma

primeira caracterizagdo dos diferentes tipos de inovagao:

1. Introdugao de um novo produto ou mudanca qualitativa em produto existente;
2. Inovacgdo de processo que seja novidade para uma industria;

3. Abertura de um novo mercado;

4. Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéria-prima ou outros
bens intermédios;

5. Mudangas na organiza¢ao industrial.



A inovacdo implica um processo de aprendizagem organizacional e de criacdo
de conhecimento. O comportamento criativo nas organizacdes é fundamental para o

surgimento de inovagdes e invengdes (Hemlin, Allwood e Martin, 2004).

De acordo com Drucker (1998), a inovacdao pode surgir de oportunidades
internas e/ou externas as organizacdes, sendo que a maioria das inova¢des desponta
de uma procura criteriosa e deliberada de oportunidades de inovacdo. Como exemplos

de fontes de inovacdo, menciona-se:

Fontes Internas: acontecimentos inesperados, incongruéncias, coincidéncias,
necessidades processuais, estruturas de mercado e de industria;
Fontes Externas: demografia, geografia, mudancas de percecio e novos

conhecimentos.

A tecnologia sempre desempenhou e continuara a desempenhar um papel
fundamental na conducdo de inovacdo. Todavia, novas formas de inovag¢do tém vindo
a surgir, o que levou a uma expansdao do conceito de inovagdo. Inovacdo é hoje
definida como a introduc¢do de um novo produto ou servigo, um NOvo Processo ou um
novo método (OCDE e Eurostat, 2005). E a implementacdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, de um processo, um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcio, na organizagdo
do local de trabalho ou nas relagdes externas. Deste modo, para muitas empresas, a
tecnologia, mais do que um condutor de inovagao, serd um catalisador de inovagdo

(OCDE, 2009).

A inovacdo compreende vdrias atividades que ndao constituem atividades de
P&D, tais como as ultimas fases do desenvolvimento para pré-producao, producdo e
distribuicdo, atividades de desenvolvimento com um grau de novidade menor,
atividades de suporte como treino e preparacdao de mercados, e atividades de
desenvolvimento e implementacdao de inovagdes, tais como novos métodos de

marketing ou novos métodos organizacionais.



2.2. Tipos de Inovacgao

Todas as atividades de inovacdo tém como objetivo final a melhoria do
desempenho da empresa. De acordo com a OCDE (2005), distinguem-se quatro tipos
de inovacdo, sendo dois destes relacionados com inovacdo tecnoldgica, enquanto os

outros dois sdo mais abrangentes (Figura 1).

As inovacbes Tecnoldgicas em Produtos e Processos (TPP) dividem-se em dois
tipos, compreendendo: (i) implementac¢des de produtos e processos tecnologicamente
novos e (ii) melhorias tecnoldgicas significativas em produtos e processos. Segundo o
Manual de Oslo (OCDE e Eurostat, 2005), uma empresa inovadora em TPP é uma
empresa que implanta produtos ou processos tecnologicamente novos ou com

substancial melhoria tecnolégica, durante o periodo em analise.

Figura 1 —Tipos de Inovagao

Inovagao de Inovagao de Inovagao de Inovacao
Produto / Servigo Processos Marketing Organizacional

Mudangas
significativas nas

Mudangas
significativas nos

Implementacgao implementacdo

” de novos de novos
métodos de

producdo e de
distribuicao

potencialidades
de produtos e
servigos

métodos métodos de
organizacionais marketing

Fonte: OCDE (2005), elaboragao do autor

As inovacbGes de marketing envolvem a implementacdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudancas: (i) no design do produto e na embalagem; (ii) na
promogao do produto e sua colocagdo, e (iii) nos métodos de estabelecimento de
pregos.

As inovagdes organizacionais consistem na implementacdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas: (i) em praticas de negdcios; (ii) na organizacao
do local de trabalho, ou (iii) nas relacdes externas da empresa.
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Por definicdo, todos os tipos de inovacdao contém algum grau de novidade. As
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) sdo vitais em muitos processos de
inovagdo, principalmente de inovagao TPP. No entanto, muitas atividades inovadoras
ndo se baseiam em P&D, ainda que dependam: (i) de trabalhadores altamente
capacitados; (ii) de interacbes com outras empresas e instituicdes publicas de P&D, e

(iii) de uma estrutura organizacional conducente ao conhecimento e aprendizagem.

Os processos de inovacdo diferem ndo apenas entre setores de atividade
econémica, mas também entre empresas do mesmo setor. Algumas empresas
concentram a sua atividade no desenvolvimento e introducdo de novos produtos,
enguanto outras se dedicam principalmente a introduzir melhorias continuas nos seus
produtos, processos e/ou operacbes. Para Drucker (1985), uma empresa deve
concentrar-se na criacdo de novos produtos/servicos através de melhorias continuas
de cada atividade, do desenvolvimento de novas aplicacGes a partir do seu prdprio

sucesso, e através de um processo organizado de inovacgdo continua.
2.3. Condutores de Inovag¢ao

A inovacgdo dos nossos dias apresenta um numero de caracteristicas criticas que
a distinguem da inovacdo da era industrial. De acordo com o relatério “New Nature of

Innovation” da OCDE (2009), sdao quatro os condutores da inovagao da atualidade:

1. Cocriagdao de valor com os clientes, interagindo e explorando o conhecimento
destes;

2. Aproveitamento de redes de colaboragao e de conhecimento de global sourcing;

3. Desafios econdmicos, sociais e politicos globais;

4. Desafios que se colocam ao setor publico.

Na era industrial, com o intuito de maximizar o lucro, dentro da linha de
demarcacgao existente entre o privado e o publico, as empresas competiam através de:
(i) maior eficiéncia de producdo; (ii) distribuicdo a baixo custo; e (iii) marketing
persuasivo. A inovacdo de uma empresa apoiava-se nos recursos internos, na
producdo organizada e eficiente em massa, e no uso da marca e do marketing para

identificar novos mercados. Apenas as empresas transnacionais tinham acesso ao
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conhecimento global e procuravam conhecimento (knowledge) com recurso a

instituicdes especializadas.

2.3.1. Conhecimento

Define-se conhecimento (knowledge) como a combinacdo organizada de
experiéncia, valores, informacdo contextual e discernimento especializado capaz de
fornecer uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdes

(Davenport e Prusak, 1998).

Na Era do conhecimento em que vivemos, as empresas interagem a escala
global, sendo a inovacdo cada vez mais crucial na atividade econdmica. As empresas
procuram constantemente novas oportunidades de negdécio e percebem que os
desafios globais como as alteracBes climaticas, o abastecimento de agua limpa, as
epidemias e as evoluciondrias necessidades sociais constituem um enorme novo
mercado. A livre circulacdo de mercadorias e capitais assumia, na era industrial, (ainda
assume) o papel principal na atividade econdmica. Na economia global da inovacdo, da
livre circulacdo de trabalhadores, o papel desempenhado pelo conhecimento também

se estabelece como fundamental.

Como Nonaka e Takeuchi (1995) concluem, apenas os seres humanos podem
realizar a tarefa central de criagdo de conhecimento. De facto, os sistemas de
computador, mesmo com as mais poderosas capacidades de processamento de
informacgao, ndo conseguem substituir os individuos nesta atividade. Além disso, varios
estudos sugerem que os investimentos em Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo
(TIC) ndo conduzem necessariamente a criacdo de conhecimento (Lindgren e

Henfridsson, 2002; Storey e Barnett, 2000; Fahey e Prusak, 1998).

Como Hakansson e Snehota (1989) observam, nesta Era do conhecimento e
inovacdo, a atividade econdmica ocorre num contexto de rede na qual todos os
membros sdo interdependentes. Nenhuma empresa - independentemente do
tamanho - possui todo o conhecimento e recursos necessarios para inovar por conta
propria. As empresas necessitam de abrir os seus processos de inovagao, formar redes

colaborativas e envolver-se em parcerias de inovacdo. Johanson e Mattasson (1988)



definem a rede de uma empresa como as relagcdes comerciais de longo prazo com os
clientes, distribuidores, fornecedores, concorrentes e governo. Esta rede estende-se
também as relacGes interligadas desses parceiros, concorrentes (por exemplo, o
cliente do cliente, fornecedores do cliente, e cliente). A relacdo entre as duas partes é
influenciada por outros relacionamentos do parceiro que proporcionam

oportunidades, bem como restricdes (Anderson et al, 1994).

As atividades de inovacdo de uma empresa dependem das suas ligacGes com as
fontes de informacdo, conhecimento, tecnologias, praticas e recursos financeiros e
humanos, bem como das suas ligacdes a outros agentes inovadores, nomeadamente:
laboratdrios de estado, universidades, administracdo publica, entidades reguladoras,
concorrentes e clientes. As empresas tém necessidade de utilizar informacdo
adequada para verificar o estado do negdcio, assim como para tomar decisGes

relativamente ao mesmo (Martin et al., 1994).

A aplicacdo contextual do conhecimento (knowledge) é dificil de imitar e,
portanto, a gestdo de conhecimento é uma fonte de vantagem competitiva
sustentdvel. Uma das caracteristicas mais diferenciadas do conhecimento consiste na
sua articulacdo. Com base no trabalho de Polanyi (1967), Nonaka e Takeuchi (1995) e
Cohen e Levinthal (1990) diferenciaram o conhecimento tacito e o conhecimento

explicito.

O conhecimento explicito é o conhecimento articulado em linguagem formal e
facilmente transmissivel entre individuos, expresso em férmulas cientificas, manuais,
procedimentos codificados ou uma variedade de outras formas de passagem de
conhecimento. O conhecimento explicito pode ser simplesmente disseminado entre

pessoas, tanto de forma oficial como de forma sistematica (Nonaka e Takeuchi, 1995).

O conhecimento tacito ou implicito é, como referem Gebert et al. (2003), um
conhecimento intrinseco ao individuo, que é especifico, dificil de formalizar, gravar,
articular, ou codificar, consequentemente dificil de imitar. A dificuldade em copiar
conhecimento tacito torna-o uma vantagem competitiva inimitavel (Rebernik e Sirec,
2007). A partilha de conhecimento tdcito entre organizacdes é fundamental para o

desenvolvimento de capacidades de inovacdo numa organizacao (Cavusgil et al., 2003).
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A partilha de conhecimento tacito envolve mobilidade de ou interagao com individuos
entre as instituigdes inovadoras ou entre instituicdes e clientes. Quanto maior o
relacionamento entre parceiros colaboradores, internos e/ou externos, maior serd a
transferéncia de conhecimento tdcito. Neste sentido, McDermott (1999) nota
adicionalmente que o desenvolvimento de comunidades de conhecimento, onde as
pessoas partilham conhecimento, se entreajudam e fornecem juizos e opinides,

aumenta a capacidade das organizacdes em potencializar o conhecimento.

Segundo Cohen e Levinthal (1990), a criacdo de conhecimento é um processo

social que transforma o conhecimento tacito em conhecimento articulado.

A crescente importancia do conhecimento na sociedade atual apela a uma
mudanca na forma de inovar no ambito organizacional — pode ser uma inovacdo de
produto, de processo, de marketing ou organizacional. Isto suscita questdes sobre a
forma como as empresas processam e criam novo conhecimento (Alwis et al., 2004).
Apesar do papel mais discreto do conhecimento explicito no processo de inovacao
(quando comparado com o conhecimento tacito), é importante para uma empresa a
acumulacdo de recursos e capacidades que lhe permitam obter e codificar
conhecimento, bem como rotinas de desenvolvimento do produto, assegurando, desta
forma, uma melhor transicdo do conhecimento (Scarbrough, 2003). Davenport e
Prusak (1998) igualmente concluem sobre a importancia da socializagdo nas
instituicdes e da realizacdo de atividades onde as pessoas possam compartilhar

conhecimento informalmente com as equipas e demais colegas.

Para Carayannis e Campbell (2010), a criatividade e desenvolvimento de
conhecimento podem ser unidos através de atividades de inovagdo para aplicacdo e

uso do conhecimento em toda a sociedade.

2.3.2. Clientes/Utilizadores

Os clientes constituem fundamentais fontes de conhecimento. Nwankwo
(1995) afirma, por isso, que um entendimento pleno do cliente-tipo de cada firma
resultarda em importantes e necessarias mudangas na pratica organizacional e

resultados desta. Expandindo o tipo de informacgdes recolhidas sobre os clientes atuais
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e potenciais e aumentando o nimero de pessoas que tém acesso a informacdo, as
instituicbes ficam mais capazes de fundamentar a sua producdo, atividades e
estratégias de marketing com conhecimento sélido e confidvel sobre aqueles que

pretendem servir.

As TIC constituem um instrumento essencial para melhorar as experiéncias dos
clientes e para maximizar a cocriacdo de valor Unico, entre a firma e os clientes
individuais (Prahalad e Krishnan, 2008). A transposicdo de uma nova realidade para a
inovacdo realiza-se através da exploracdo do conhecimento dos clientes e do

envolvimento destes no inicio dos processos de inovacao.

Novos conceitos de inovacdo em rede tém surgido, como é o caso do conceito
de inovacdo aberta (open innovation) que assenta na partilha de conhecimento que
acelera o processo de inovacdo interna ou social (Chesbrough, 2003; Von Hippel,
2005). De acordo com Von Hippel (2005), a inovacdo aberta centra-se no utilizador

(cliente) que compartilha as suas ideias com outros utilizadores.

2.3.3. Politicas Governamentais

Nas economias da inovacdo e do conhecimento, a linha de demarcacdo
privado-publico encontra-se cada vez mais difusa. Na verdade, muitas empresas, em
particular empresas lideres globais encontram novas oportunidades de negdcio
através da concecdao de novas solugdes de politica econdmica para os problemas
causados pelo comportamento da humanidade. A crescente indefinicdo entre politicas

publicas e privadas tem repercussdes sobre o papel dos governos.

Em consonancia com a mudanca das linhas de separagdo entre o sector publico
e o papel das empresas privadas na criacao de servigos publicos, o sector publico e o
sistema de bem-estar social podem constituir-se importantes propulsores de inovagao

para a comunidade empresarial.

Segundo a Comissdo Europeia (1995), “uma aposta na inovagdo permitird
tornar a Europa mais competitiva. Colocando a inova¢dao no coragdo das empresas

conseguir-se-a fomentar a investigacdo e o empreendedorismo, permitindo a criagao
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de valor e o crescimento sustentado”. Nas economias inovadoras, os Governos terdao
assim de desempenhar um papel mais importante na colaboracdo com o sector
privado e, as vezes, formar parcerias com empresas privadas. Isto exige um novo

conjunto de competéncias e uma nova cultura no sector publico.
2.4. Sistemas de Inovacao

Como afirmam Rumelt et al. (1994), um dos primeiros objetivos da gestdo
estratégica consiste em explicar o porqué de algumas empresas se anteporem a
outras. Schumpeter (1942) observa que a necessidade de inovacdo e renovagdo
organizacional tem recebido cada vez mais atencdo, ndo apenas para resistir as
tempestades da destruicdo criativa, mas também para a criacdo destas. De facto, num
contexto de mudanga permanente em termos de consumidores, tecnologias e
estruturas organizacionais (Danneels, 2002), as empresas necessitam de renovar-se

constantemente para sobreviver e prosperar.

Segundo Piirainen e Koski (2004), um sistema de inovacao (Sl) pode ser visto de
duas formas: Uma definicdo mais conservadora de Sl reflete um modelo de inovagdo
linear, cima-baixo, no qual as funcbes de P&D sdo realizadas em exclusivo por
universidades, institutos de pesquisa publicos e privados e, também empresas. Uma
conce¢ao mais ampla de Sl assenta num modelo mais sistémico, interativo e baixo-
cima, incluindo todos os agentes econdmicos e aspetos de infraestruturas econdmicas

e institucionais (Lundvall,1992).

O modelo linear de inovagdao vigorou no periodo Pds-22 Guerra-Mundial,
constituindo os EUA o protétipo deste sistema. Nesses tempos, tecnologia e
concorréncia constituiam os principais condutores das inovagdes promovidas pelas
empresas. Estas empresas tinham uma filosofia de acdo “dentro-fora” e de “cima-
baixo”, isto é, desenhavam os novos produtos e servigos, e usavam o marketing para

promové-los e persuadir os clientes a compra-los (OCDE, 2009).

Com uma forte base universitaria, no qual P&D se direciona para sectores de
economia forte, sem a intervencdo de programas publicos de inovacdo (Edquist e

Hommen, 1999; Carayannis e Campbell, 2009), o modelo linear de Sl considera que a
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ciéncia leva a tecnologia e a tecnologia satisfaz as necessidades do mercado (Arnkil et
al., 2010). Bush (1945) explica este modelo em trés passos: (12) em primeiro lugar, ha
uma simples P&D universitaria; (22) de seguida, esta pesquisa simples transforma-se
em pesquisa aplicada por organizagdes intermediarias (institui¢des relacionadas com a
universidade); (32) Por fim, as empresas adotam o produto da P&D e desenvolvem
experiéncias, introduzindo-as mais tarde no mercado, através de aplicacGes

comerciais.

Kline e Rosenberg (1986) sumarizam os problemas relacionados com este
sistema, salientado que as falhas do processo de criacdo e aprendizagem apontam
para o facto de as experiéncias com e os feedbacks da inovacdo, tanto radical como
incremental, serem essenciais. Isto é, a grande falha do modelo linear de sistema de
inovacdo consiste no facto de considerar consumidores passivos, com papel residual

nos processos de inovagao.

Em contraste com o modelo linear, num modelo sistémico de Sl, os cientistas e
investigadores ndo tém a exclusividade sobre a inovacdo, cuja natureza se desenvolveu
para além da inovacdo tecnoldgica. Num modelo linear de S, os processos de inovagao
combinam, através de redes ndo lineares e interativas, interacbes com diversos tipos
de agentes econdmicos que se encontram dentro ou fora da firma inovadora,
(Schienstock e Hamalainen, 2001). O modelo linear de Sl atribui grande importancia ao
lado da procura, em contraste com o antecessor modelo linear de inovagao, que se

concentrava maioritariamente no lado da oferta (Edquist e Hommen, 1999).

O relatdrio da OCDE (2009) considera que a teoria sistémica sobre S| oferece
uma perspetiva multifacetada sobre inovagcdao, porque identifica as diferentes
interagdes, potencialmente complexas, entre os intervenientes do processo de

inovagao.

2.4.1. Modelo Triple Helix (TH)

A teoria do Triple Helix (TH) enquadra o modelo sistémico de inovagdo. De
acordo com Etzkowitz e Leydesdorff (2000), sdo trés os principais hélices/pilares do Sl:

(i) Industria (geracao de riqueza), (ii) Universidade (promocdo de P&D) e (iii) Governo
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(controlo publico). Deste modo, o SIé caracterizado peloforte papeldas
universidades, a participacdo ativa do governo (em todos os niveis) na formulagdo de
politicas, as aliancas estratégicas de empresas no desenvolvimento e comercializacdo
de produtos e na inovacdo de processos e de produtos, e a emergéncia de tecnologias
baseadas em ciéncia com origem na academia e incentivadas por politicas

governamentais (Etzkowitz, 1998).

Apesar de todas as novidades face a modelos antecessores, o modelo de TH
ndo é livre de limitacoes. Etzkowitz e Klofsten (2005), por exemplo, concluem que
poucas regides exibem as capacidades “autorregeneradoras” que um modelo
desenvolvido do TH prediz - um fluxo continuo, movendo-se além da destruicdo

criativa para a reconstrucao criativa.

A maior critica a teoria do TH &, no entanto, feita por Yawson (2009) e consiste
na auséncia de um quarto hélice essencial (consumidores/utilizadores/publico) a
adicionar a tripla hélice. Os utilizadores sdao muitas vezes considerados do ponto de
vista dos mercados, empresas e atividades comerciais, como agentes passivos. Sob
essa perspetiva os utilizadores sdo vistos como consumidores, clientes de produtos e
servicos. Mas, os utilizadores também podem ser considerados como cidad3dos ativos
gue estdo a tentar ter um efeito sobre a tomada de decisdo a respeito deles no sector

privado e publico (Arnkil et al., 2010).

Wise e Hogenhaven (2008), por exemplo, referem que, de facto, surge agora
uma mudanga de paradigma: o papel dos utilizadores nos processos de inovagao
cresce de forma rapida e sustentada, podendo-se mesmo falar em inovagdo “user-
driven”, isto é, (i) o entender as preferéncias dos consumidores e interagir com estes
por intermédio de processos de inovacdo; e (ii) o aproveitar o conhecimento dos

utilizadores para fomentar a criagcdao de novos servigos, produtos, processos.

2.4.2. Modelo Quadruple Helix (QH)

Quadruple Helix ¢ um conceito lato e multidimensional que se refere a
inimeras e diversas atividades e atores. Segundo Arnkil et al. (2010) o modelo de

Quadruple Helix (QH) ¢ um modelo de cooperacdo em inovacdo ou um espaco
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envolvente de inovacdo no qual utilizadores, empresas, universidades, organizacdes e

entidades publicas cooperam com o intuito de conceber inovagées (Figura 2).

Figura 2 — Conceitualizacdo do Modelo Quadruple Helix

Direcidodo 4
tempo
Primeira Segunda Terceira Quarta
Hélice: Hélice: Hélice: Hélice:
Academia / Industria/  Estado/ Publico baseado
Universidades  Megécios Governo na comunic@agao
social @ na aultura 7
media f inddstrias
criativas f cultura f
valores f estilos de
vida / “classe
criativa™l.

Fonte: Adaptado de Carayannis e Campbell (2009)

Arnkil et al. (2010) encontram ndo apenas um, mas diferentes tipos de inovagao
QH. Alguns tipos de inovagdo QH assemelham-se ao conceito de TH, sendo que outros
distinguem-se mais relativamente ao anterior modelo sistémico de inovagdo. Para
todos os tipos de inovacdo QH, os quatro autores advogam a presenca de um
elemento comum, nomeadamente a adicao ao modelo TH de mais um grupo de atores
de inovagdo: os clientes/utilizadores.
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2.4.3. Modelos Quadruple Helix (QH)

Arnkil et al. (2010) nomeiam quatro tipos de modelos QH, expondo caracteristicas
essenciais dos diferentes modelos e providenciando exemplos de possiveis aplicagcées

de QH. Os quatro modelos QH:

2.4.3.1. Firm Centred LL (Living Lab)

Este modelo descreve o desenvolvimento de inovacbes que obtém sucesso
comercial. A inovacdo pode ser baseada em: (i) pesquisa de conhecimento mais
recente, nomeadamente através de novas aplicacGes; ou (ii) combinacdes de

conhecimentos de investiga¢do antiga e/ou conhecimento do utilizador.

O conhecimento do utilizador, neste caso, significa o conhecimento sobre as
necessidades e problemas enfrentados pelos utilizadores durante a aplicacdo de
determinada inovacdo. Uma ou vdérias empresas detém a propriedade do processo de

inovacao.

Neste modelo, o grau de envolvimento do utilizador pode ser caracterizado
como um projeto da entidade inovadora com os utilizadores. Os utilizadores
participam nas fases iniciais do processo de inova¢dao. Neste modelo, a importancia do

conhecimento do utilizador é tao capital como o da pesquisa de conhecimento.
2.4.3.2. Public Sector Centred LL (Living Lab)

Este modelo centra-se no desenvolvimento de organiza¢gdes publicas e de
servicos. Neste caso, a inova¢dao baseia-se, tal como no modelo anterior, em novas
aplicagcbes ou combinagdes de conhecimentos de investigacdo obsoleto e/ou
conhecimento do utilizador, como também através da pesquisa do conhecimento mais
recente. Este modelo diferencia-se do primeiro no que toca a propriedade do processo
de inovagdao, podendo ser de uma organizacdo publica ou agrupamento de

organizagdes publicas.

O principal objetivo da atividade de inova¢ao consiste no desenvolvimento de

organizagdes publicas com melhor funcionamento, fornecedoras de novos e melhores

17



produtos e servicos aos seus clientes que sdo os cidaddos. Além das empresas, as
organizagles publicas procedem a recolha sistematica de informacdes e feedback dos

clientes/cidaddos de seus servicos.

Os cidaddos participam no trabalho de desenvolvimento dos servigos publicos,
juntamente com especialistas em P&D, caracterizando-se o seu envolvimento como

co-design com os utilizadores.
2.4.3.3. Citizen Centred LL (Living Lab)

Este modelo centra-se no desenvolvimento de inovagcbes pertinentes para os
cidaddos. Os cidaddos sdo os responsaveis pela conducdo das inovagdes, sendo estas
baseadas no conhecimento de cidaddos, empresas, universidades e/ou autoridades
publicas. Um ou varios cidaddos (ou seja, uma comunidade de desenvolvimento)
detém os direitos de propriedade do processo de inovacdo. O nivel de envolvimento
do utilizador pode ser caracterizado como projeto dos utilizadores, isto é, os

utilizadores desenvolvem novos produtos, servicos e formas de fazer as coisas.

Além de fazer a maior parte do trabalho de desenvolvimento, os
cidaddos/utilizadores decidem quais os tipos de inovagdo necessarios e a desenvolver.
O papel das empresas, autoridades publicas e universidades é, acima de tudo, de
apoiar os cidaddaos nas suas atividades de inovacao (por exemplo, fornecer
ferramentas, informagbes, espacos, féruns de desenvolvimento e competéncias
necessarias). As empresas e organizacdes publicas também utilizam as inovagdes feitas

pelos cidadaos.
2.4.3.4. Triple Helix + Utilizadores

As Tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC) tém promovido uma
alteracdo radical dos processos de negdcio (Davenport e Short, 1990; Porter, 1987). De
facto, as TIC permitem modificacdes nas praticas de trabalho, estabelecendo métodos
inovadores na relagdo de uma empresa com clientes, fornecedores e partes

interessadas internas (Hammer e Champy, 1993).
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A importancia para as empresas de conhecerem bem e interagirem com os seus
clientes ndo é uma ideia nova. Todavia, é uma novidade quando abordada num
mercado global, onde a distancia entre empresas e clientes, tanto ao nivel cultural
como geografico é maior (Buttle, 2004). Na experiéncia do cliente, as empresas

tornaram-se cada vez mais impessoais.

O modelo Triple Helix + Utilizador assemelha-se ao modelo tradicional de TH,
acrescido da compilacdo e utilizagdo sistematica de informacdo do/sobre o utilizador.
O proprietario do processo de inovacdo poderd ser uma Unica empresa, grupo de
empresas, universidade, grupo de universidades, um grupo de empresas e
universidades. Neste modelo, o envolvimento dos utilizadores é tido como sendo um

projeto direcionado para estes.

Os utilizadores participam indiretamente no processo de inovacdo, dando
informacgdes sobre suas necessidades (através de inquéritos), ou participam numa fase
mais tardia do processo de inovacdo, quando os produtos desenvolvidos ou servicos
estdo quase concluidos. Os utilizadores sdo tratados apenas como informadores. As
decisGes e interpretacdes sobre as necessidades (reais) de utilizadores (consumidores)
sdo realizadas por especialistas que trabalham em empresas de alta-tecnologia nas

universidades.

Concluindo, os modelos de inovagao Quadruple Helix convergem na
importancia dada aos clientes/cidadaos/utilizadores enquanto agentes inovadores

ativos, cocriadores de inovagdo, na sua conce¢dao mais recente.

A Customer Relationship Management (CRM) é, talvez, a ferramenta mais eficaz
de recolher e usar informacdo do/sobre o cliente. A CRM é frequentemente associada
a criacdo de ferramentas e processos para compreender os clientes, a fim de
responder as suas necessidades de forma proactiva (Kracklauer et al 2004). Segundo
Buttle (2004), o didlogo traduz-se na fonte mais eficaz de inovacdo, capaz de oferecer

diferenciagcao e sucesso competitivos.
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2.5. Customer Relationship Management
2.5.1. Definicao de CRM

Como Athanassopoulos (2000) afirma, numa época de maturacdo e
intensificacdo da competitividade nos mercados, um nimero crescente de firmas
refere a sua base de consumidores como o seu maior ativo. De facto, o
estabelecimento de relagbes com os clientes pode contribuir para a inovacdo e o
desenvolvimento de capacidades para obter sucesso comercial e alcancar o lucro

através da cocriacdo (com os clientes) de valor Unico (Eisenhardt e Martin, 2000).

A Customer Relationship Management (CRM) surgiu, durante os anos 90 do
século XX, como consequéncia do desenvolvimento das tecnologias de informacdo e
comunicacao (Lo et al., 2009). Buttle (2004) refere o ano de 1993 como o preltudio do
mercado de software informatico afeto a CRM. Desenvolvido pela empresa Siebel
Systems Inc., este software permite a gestdo de relacionamentos com os clientes,
assim como o armazenamento da informagdo necessdria para uma personaliza¢do dos

relacionamentos com os clientes.

A CRM baseia-se nos principios do marketing de relacionamento, considerada
uma das areas-chave do marketing moderno e que tem gerado um grande interesse
entre os investigadores nesta area. De acordo com Peppers e Rogers (1993), o
interesse crescente no marketing individual promoveu a deslocagao de um marketing
de massas para este tipo de marketing moderno, em que ha um envolvimento entre

cliente e fornecedor num processo de coprodugao mutuamente benéfico.

O conceito de CRM assume diferentes contornos consoante o autor, e uma
revisao a literatura sobre o tema ndo permite verificar convergéncias relativamente a
este conceito (Payne e Frow, 2005). Com base numa extensa revisao literdria, Zablah et
al. (2003) referem que a CRM pode ser entendida como: i) uma capacidade, ii) uma
filosofia, iii) uma estratégia, iv) um processo de negdcio e, v) uma simples ferramenta

tecnoldgica.
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A definicdo de CRM ¢é fundamental para qualquer empresa. O seu nao-
entendimento constitui uma barreira légica a implementacdo de CRM com éxito
(Nguygen et al., 2007). Boulding et al. (2005) advogam uma maior convergéncia em
torno de uma definicdo comum. Segundo Payne e Frow (2009), a CRM diz respeito a
estratégia, a gestdo da criacdo dupla de valor, o uso inteligente de dados e tecnologia,
a aquisicdo de conhecimento do cliente e da difusdo desse conhecimento para as
partes interessadas adequadas, o desenvolvimento apropriado de uma relacdo de
longo prazo com clientes especificos e/ou grupos de clientes, bem como a integragdo
de processos entre as diversas dreas da empresa e em toda a rede de empresas que

colaboram para gerar valor para o cliente.

Os projetos de CRM fracassam quando a sua aplicacdo ndo atende ao ensejo
dos clientes e quando sdo incapazes de integrar diferentes fontes de dados ou

fornecer o tipo certo de informacado para as pessoas certas (Bose e Sugumaran 2003).
2.5.2. Objetivos e Beneficios da CRM

O forte impacto da evolugdo tecnoldgica sobre o perfil, caracter e necessidades
dos individuos, forca as empresas a ajustar-se continuamente ao sempre mutante
ambiente externo, investindo em novas solucgdes, isto €, investindo em inovacdo (Bull,

2003; Ghafari et al., 2011).

Como Massey et al. (2001) afirmam, as interagdes firma-cliente criam um
processo de troca de conhecimento, benéfica tanto para o consumidor como para a
empresa. Yu (2001) concorda, observando que os produtos inovadores ndao garantem
por si sé o sucesso comercial das firmas, sendo também necessdrio um

relacionamento préximo com os clientes.

O objetivo da CRM consiste em tornar eficiente e eficaz a aquisi¢cdo e retengao
de clientes rentdveis, através da iniciacdo, construcdao e manutencdo de relagdes
adequadas com eles. Segundo Day (2003), as tecnologias de CRM podem ajudar as
empresas a: (i) alcangar uma visao coerente e global dos clientes; (ii) constituir melhor
os dados internos de modo a reduzir os custos; (iii) ajudar os vendedores a fechar os

seus negocios mais rapidamente; e (iv) melhorar a focalizacdo dos programas de
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marketing.

Ao adotar a CRM como estratégia fundamental de negdcio, as empresas
necessitam de criar uma estrutura organizacional capaz de maximizar os lucros através
das funcdes de marketing, venda e servicos. Sobre esta questdo, Buttle (2008) refere

trés aspetos essenciais, resumidos em seguida:

1. Aquisicao prudente de clientes ou segmentos de mercado alvo, que consiste no
primeiro problema que os gestores enfrentam quando procuram criar uma base
valiosa de clientes. Ha trés decisdes fundamentais a tomar: (a) quais os candidatos-
alvo; (b) como comunicar com eles, e (c) o que oferecer em troca da comunicagdo com
os clientes. Ha dois tipos de novos clientes: os que sdo novos para a categoria de
produtos e os que sdo novos para a empresa. As empresas pretendem angariar novos

clientes que geram mais lucro do que despendido em custos de aquisi¢do e retencdo.

2. Retencdo e desenvolvimento de clientes ou de segmentos do mercado
estrategicamente importantes, que tem como objetivo manter uma elevada
proporc¢ao de clientes valiosos, reduzindo as fugas de clientes, enquanto a estratégia
de desenvolvimento do cliente visa aumentar o valor para a empresa dos clientes
retidos. Tal como na aquisicio de clientes, as estratégias de retencdo e
desenvolvimento concentram-se em clientes particulares. O marketing individual é
necessario, porque nem todos os clientes merecem ser retidos e nem todos os clientes

tém potencial para o desenvolvimento.

3. Continuo desenvolvimento e oferta de propostas e experiéncias de valor
competitivamente superior aos clientes selecionados. Ryals (2001) afirma que a CRM
cria valor para o cliente. Este valor pode ser pensado como a relagdao entre os
beneficios sentidos com base num produto ou servico e os sacrificios feitos para
desfrutar desses beneficios. O valor é, portanto, reforcado quando os sacrificios sdo
reduzidos ou beneficios aumentam em termos relativos. Trés tipos principais de
sacrificio sdo identificados: dinheiro, procura e custos psicoldgicos. As empresas
podem oferecer um valor melhor para os clientes, criando e oferecendo melhores
solugdes para os problemas concretos dos clientes. O valor do cliente pode ser
considerado como o ultimo segmento no modelo que une a gestdo da interacdo com o
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cliente com os objetivos da gestdo do conhecimento. Isto significa melhorar a retencao

de clientes, melhorar o servigo e suporte do cliente, e aumentar os lucros.

Convém recordar que nesta Era da inovacdo e conhecimento, nenhuma
organizacdo conseguird alcancar estes beneficios de forma isolada. E necessario
colaborar estreitamente com fornecedores, parceiros e outros membros da rede de
negdcios, através da criacdo de parcerias, relacdes simbidticas, cooperacdes, num

modelo sistémico de economia da inovacao.

Com base num estudo internacional e multi-industrial, Reinartz et al. (2004)
referem que os beneficios desejados da CRM ndo variam muito entre industrias ou
entre paises. Richard e Jones (2008) compilam os mais variados beneficios da CRM,
agrupando-os em sete beneficios-chave: Maior capacidade de atingir clientes
rentaveis; Ofertas integradas em todos os canais; Maior eficiéncia e eficacia da forca
de vendas; Mensagens de marketing individualizadas; Produtos e servicos
personalizados; Maior eficiéncia e eficacia do servico ao cliente e; Melhoria no poder

de fixacdo dos precos.
2.6. Tipos de CRM

Buttle (2008) classifica os sistemas da CRM em 4 segmentos: Estratégico,
Operacional, Analitico e Colaborativo. Teo, Devadoss e Pan (2006) citam um quinto
tipo da CRM denominado e-CRM, como consequéncia da interacdao dos trés tipos

principais num ambiente cibernético.
2.6.1. CRM Estratégica

Segundo Buttle (2008), a CRM estratégica consiste no desenvolvimento de uma
cultura de negdcios centrada no cliente. Esta cultura dedica-se a obter e manter
clientes, através da criacdo e entrega de mais valor do que os concorrentes. Espera-se
gue os recursos sejam utilizados para aumentar o valor do cliente e existem sistemas
de recompensa para promover o comportamento de funcionarios capazes de gerar um
aumento da satisfacdo e retencdo de clientes e, também de recolher informag¢des do

cliente, que sdao compartilhadas e aplicados por toda a empresa. Muitas empresas
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alegam serem centradas no cliente, com foco no cliente ou orientadas para o cliente,

mas poucas o sao.

2.6.2. CRM Operacional

Buttle (2004) define CRM operacional como uma perspetiva sobre a qual CRM
se concentra em projetos principais de automacao dentro das funcbes de front office
de vendas, marketing e servicos. A automacdo da forca de vendas aplica a tecnologia
na gestdo das atividades de venda para otimizacdo da produtividade de vendas,
melhorando a velocidade e a qualidade do fluxo de informacdes para melhorar a
comunicacdo interna entre a forca de vendas e gestdo (Speier e Venkatesh, 2002). A
aplicagdo das TIC permite melhorar a eficiéncia e eficacia do relacionamento entre os
clientes e a empresa, assim como aumentar a velocidade e qualidade da informacdo
gue circula dentro da organizacdo e entre a organizacdo e os seus trabalhadores e

parceiros externos (Peppers e Rogers, 2004).

Entre os produtos de CRM operacional encontra-se as aplicacdes de automacao
de forca de vendas (SFA), automacdo de canais de venda (SCA), sistemas de comércio
eletrénico e call centers. Payne e Frow (2005) apontam ainda a integracdo de canais
como uma motivacdo importante para a implementa¢cao dos mais variados sistemas de

CRM operacional.

2.6.3. CRM Analitica

A CRM analitica utiliza a tecnologia para acumular, armazenar, organizar,
interpretar, distribuir e explorar os dados dos clientes (Payne e Frow, 2005). O
propodsito da CRM analitica é desenvolver uma visdo integral do cliente, com uma base
de conhecimento explicito (Fayerman, 2002). Buttle (2004) definiu ainda a CRM
analitica como uma perspetiva “baixo-cima”, segunda a qual se faz uma analise
inteligente dos dados dos clientes para propdsitos estratégicos de inovagao e
producdo. Segundo Xu e Walton (2005), esta ferramenta permite compreender os
clientes e acompanhar as suas rotinas, possibilitando a identificagdo das suas
necessidades, com o objetivo de providenciar a transa¢cdao certa no tempo certo e,

também, de ser eficaz no segmento de mercado. Permite ainda definir estratégias de
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diferenciacdo de clientes e responder a questdes-chave (Peppers e Rogers, 2004).
2.6.4. CRM Colaborativa

A CRM Colaborativa procura englobar todos os canais de envolvimento entre o
cliente e a empresa (Greenberg, 2001). Segundo Kracklauer e Mills (2004), a CRM
colaborativa consiste em expandir os dados analisados, i.e., a informacdo através da
cadeia de fornecedores, nomeadamente funciondrios, fornecedores, parceiros. Os
diferentes meios de contacto permitem essa interacdo e garantem o fluxo apropriado
dos dados resultantes para a restante empresa (Peppers e Rogers, 2004). De acordo
com Teo et al. (2006), a CRM Colaborativa é formada por estas vias de comunicacdo
aliadas a infraestrutura que fornece os servicos, ou seja, é constituida por canais,
estrutura integrada de voz e informacdo, sistemas de interacdao com o cliente, sistemas

de front-office e um site WEB integrado (Fayerman, 2002).
2.7. Componentes de CRM

Segundo Chen e Popovich (2003) a implementacdo de uma estrutura de CRM
envolve sempre quatro atividades especificas (Figura 3), que sdo: Foco no Cliente;
Estratégia Empresarial; Integracdo Transversal de setores; e Incorporacdo da CRM

baseada em tecnologia.

A CRM consiste na combinagdo de pessoas, processos e tecnologia que permite
o melhor entendimento dos clientes da empresa. Com a ajuda revoluciondria da
internet, o sucesso da CRM requer uma total integracdao dos diferentes aspetos do
negocio que tocam o consumidor. Com uma boa conjugacdo Pessoas-Tecnologia-
Processos, as empresas constroem uma melhor relagdio com o cliente e obtém um

melhor desempenho dos negdcios (Day, 2003).
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Figura 3 — Modelo de Implementacdo de CRM

Integracdo
transversalde
setores

Processo de Processos
negociofocados guiados pela

no cliente tecnologia

Estratégia
empresarial

Fonte: Adaptado de Chen e Popovich (2003)

2.7.1. Pessoas

Nos ultimos anos, as empresas inovadoras reavaliaram e alteraram as suas
estratégias de marketing e de vendas, repensando a forma de interagir com os seus
clientes. Como Gronroos (2000) escreve, os servigos sdao produzidos no ambito das

interagOes entre vendedor e comprador.

A implementacdo de uma CRM requer alteragdes ao nivel da estrutura e da
cultura organizacional da empresa. Uma adequada gestdo de topo é essencial para a
realizacdo de inovagdes e obtencdo dos beneficios prometidos. Por sua vez, os
funciondrios da organizacdo sao também fundamentais na construcao de relagdes,

sendo responsaveis pelo sucesso da estrutura organizacional.

O apoio e envolvimento da gestdo de topo é um fator de sucesso associado a
implementacdo da CRM (META Group Report citado em Chen e Popovich, 2003). Uma
gestdo centrada no cliente requer o compromisso da gestdao de topo, nomeadamente
ao nivel de iniciativas tais como a lideranca, direcao estratégica e alinhamento da visdo
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e objetivos de negdcio (Herington e Peterson, 2000).

2.7.2. Tecnologia

A tecnologia permite a implementacdo de um processo de CRM (Rigby et al,
2002). Segundo Richards e Jones (2008), a tecnologia inerente a CRM permite as
empresas: (i) formar e analisar padroes de comportamento dos consumidores; (ii)
desenvolver modelos de previsdo; (iii) responder de forma instantdnea e efetiva as
comunicacoes; e (iv) criar e oferecer um produto ou servico de valor Unico a cada

cliente de forma individual (Chen e Popovich, 2003).

Recorrendo as TIC, as empresas tém acesso a grandes quantidade de dados e
procuram transformar dados e informagdes em conhecimento (knowledge). Uma
abordagem CRM centra-se na recolha, categorizacdo e utilizacdo de dados e
informacgdes de todos os pontos de contato com clientes para gerar a melhor percecao

do cliente e respostas de marketing adequadas (Payne e Frow,2005).

Os investimentos em tecnologia e processos suportam as iniciativas estratégicas de
marketing, que podem ir desde melhorias no desenvolvimento de produtos até a

personalizacdo de mensagens de marketing (Richards e Jones, 2008).
2.7.3. Processos

Segundo Hammer (1996), um processo de negdcio refere-se a cole¢ao de
tarefas ou atividades que, em conjunto, se traduzem no resultado desejado do
negocio. Otimizar relagbes com clientes requer a otimizagdo dos processos
organizacionais para tratar as necessidades dos clientes individualmente e de acordo
com os seus valores (Renner citado em Chen e Popovich, 2003). Davenport (1993)
distingue os processos de negdcios de uma empresa entre processos operacionais e
processos de gestdo. Os processos operacionais compreendem as atividades da cadeia
de valor de uma organizagao, enquanto os processos de gestao se referem a atividades

relacionadas com a administracdo, alocacao e controle de recursos.
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2.8. Processos CRM

Ragins e Greco (2003) referem que o objetivo do processo de CRM consiste na
formacao de percecdes sobre os clientes de uma organizacdo através da identificacao,
criacdo de conhecimento sobre cada cliente, e construcdo de relacionamentos com os

clientes.

As definicOes de processos de CRM sdo diversas. Payne e Frow (2005) referem-
se a processos de CRM como "todos os processos estratégicos que ocorrem entre uma
empresa e seus clientes". Reinartz et al. (2004) acreditam que ha trés niveis possiveis
de processos de CRM: (i) o nivel funcional; (ii) o nivel do cliente e; (iii) o nivel da
empresa. Zablah et al. (2004) confirmam que existem diferentes niveis de agregacao
para o processo da CRM e sugerem a categorizacdo dos processos da CRM em: (a)
processos de gestdo do conhecimento; e (b) processos de gestdo de interacdo.
Concluem que a inteligéncia de mercado é gerada através da execucao efetiva de um
processo de gestdo do conhecimento, sendo empregada na maximizacdo do lucro dum
portefélio de relacionamento com os clientes. Assim, o papel das empresas é
simplificado por via da selecio dos clientes certos, da hierarquizacdo de
relacionamentos e de uma gestdo mais apurada das interacbes com 0s mesmos

(Reinartz et al, 2003; Rigby et al, 2002).

2.8.1. Gestao de Conhecimento

A gestdo do conhecimento (GC) permite a Customer Relationship Management
(CRM) expandir da sua abordagem quantitativa atual para um processo mais holistico,
complexo e perspicaz de desenvolver e utilizar o conhecimento sobre o cliente (Zablah

et al., 2004).

Para a OCDE (2005), a gestdo do conhecimento relaciona-se com a captura,
utilizacdo e partilha de conhecimento pela organiza¢ao. Envolve a gestao de ligacbes
externas e dos fluxos de conhecimento dentro da empresa. A gestdao de liga¢cdes
externas inclui métodos e procedimentos para a busca de conhecimento externo e
para o estabelecimento de relagGes mais estreitas com outras firmas (fornecedores,

concorrentes), clientes ou instituicbes de pesquisa. A gestdo dos fluxos de
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conhecimento dentro da empresa envolve métodos de partiiha e uso do
conhecimento, incluindo a criacdo de sistemas de valor para a partilha de

conhecimentos e praticas para a codificacdo de rotinas (Gloet e Terziovski, 2004).

A gestdo do conhecimento permite sustentar a inovacao, a producdo de novas
ideias e da exploracdo do poder de pensamento das organizacdes (Parlby e Taylor,
2000). A importancia do conhecimento do cliente no relacionamento com o cliente foi
observada por Swift (2000), que conclui que a CRM assemelha-se a um processo
mutuo, onde a informacdo do cliente é passivel de ser convertida numa relacdo

positiva com o cliente.

A gestdo do conhecimento assenta em subprocessos e configuragoes
contextuais que favorecem a criacdo, utilizacdo e retencdo do capital intelectual
(Snowden, 1999). Mais precisamente, a gestdo do conhecimento é composta por trés

subprocessos, a saber:

1. A recolha de dados, que consiste em atividades de recolha e compreensdo de
informacbes sobre o cliente e o mercado. Envolve detalhes sobre uma interacdo
particular, a obtencdo de dados de fontes secundarias ou a consulta de clientes

relativamente a sua satisfacdo com a empresa.

2. A geragao de inteligéncia, que consiste no processo de conversdao dos dados
recolhidos em informagdo util e passivel de usar. Esta tarefa envolve a utilizagdo de
técnicas tradicionais de analise, bem como os métodos de prospecdo de dados e
modelagem, para identificar tendéncias e padrdes relacionados com o comportamento

dos clientes e das condi¢des gerais do mercado.

3. A divulgagdo de inteligéncia, que consiste na divulgacdo de informacdo por toda a

organizacao e funciondrios de modo a influenciar as decisdes por eles tomadas.

O sistema da CRM pode ser usado para construir o conhecimento do cliente a
partir de intera¢des vendedor - comprador durante o projeto. Serve também para
manter esse conhecimento sob uma forma codificada para usar num projeto de

marketing (Zablah, Bellenger e Johnston, 2004). A aplicagdo do conhecimento descreve
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os métodos e mecanismos que uma organizacdo adota no sentido de utilizar o
conhecimento agregado para melhorar os seus processos, produtos e servicos. Por
forma a atingir os objetivos delineados em processos da CRM, as empresas recorrem a
trés tipos de conhecimento descritos por Gebert, Geib, Kolbe e Brenner (2004), mais

um quarto tipo de conhecimento avancado por Smith e Mckeen (2005):

1. O conhecimento para clientes consiste num fluxo de conhecimento continuo
dirigido da empresa para seus clientes. Inclui informacgdes sobre produtos, mercados e
fornecedores (Garcia-Murillo e Annabi, 2002) e é essencialmente dirigido por
processos de servicos da CRM. Rowley (2002) considera que este conhecimento,

apesar de importante, tem sido ignorado pelas empresas.

2. O conhecimento dos clientes proporciona, a firma que dele usufrui, a inovacdo de
produtos e servicos, a germinacdo de ideias e a melhoria continua dos produtos e
servicos das empresas (Thomke e von Hippel, 2002). Recorrendo a mecanismos de
feedback adequados, o conhecimento do cliente permitird uma melhoria continua e
sistematica na inovacdo de produtos (Garcia-Murillo e Annabi, 2002; Gibbert et al.,

2002; Stahlbrost 2008).

3. O conhecimento sobre os clientes representa uma das mais antigas formas de
atividades de gestdao do conhecimento no dominio CRM. Além dos dados principais e
das relagdes anteriores do cliente, engloba as necessidades e requisitos atuais do
cliente, desejos futuros, ligagdes, comportamentos de compra e capacidade financeira

(Smith e McKeen, 2005).

4. O conhecimento de cocriagdo firma-cliente resulta da colaboragao estreita entre
empresas e clientes, num processo interativo de didlogo mutuo (Lusch e Vargo, 2006)
entre empresa e clientes informados e ativos, proporcionando valor estratégico Unico
a longo prazo em torno do desenvolvimento de produtos e servigos inovadores (Smith

e Mckeen 2005).

2.8.2. Gestao da interacao

Interacdo num contexto de negdcio refere-se a troca de valor (produtos,
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servicos, informacdo, troca social, ou uma combinacdo destes entre as partes (Figura
4). Segundo Payne e Frow (2006), o processo de gestdo de interacdo consiste na
utilizacdo da inteligéncia de mercado de forma a fortalecer relagdes com clientes e,
deste modo, aumentar a produtividade. Este processo conduz ao desenvolvimento de
campanhas de marketing altamente segmentadas. A gestdo da interacdo tem 3

dimensdes, em baixo resumidas:

1. Consisténcia da interacao refere-se ao grau de variabilidade de uma interacdo, com
base no fluxo anterior de interacdes comprador-vendedor. Uma interacdo é
consistente se ndo variar significativamente de interacbes anteriores relativamente a
produto e servico de qualidade, tempo de entrega, métodos de comunicacdo e
procedimentos de encomenda. Dwyer et al. (1987) reconhecem na consisténcia da

interacdo um compromisso real dos fornecedores em torno das relagées.

2. Relevancia da interagdo é o nivel de valor gerado por uma interacdo entre
comprador e vendedor. Pode reduzir a sobrecarga de informacdo do cliente, e ajudar o

consumidor na tomada de decisao.

3. Apropriacao da interagdo alude ao nivel no qual uma interacdo maximiza o valor do
cliente assim como o retorno de longo-prazo para o negdcio e seu investimento.
Considera-se uma interagdo apropriada se uma empresa apresenta ao cliente um nivel
6timo de servigo (no curto prazo), assegurando-se que os custos marginais de entrega
deste nivel de servigo resultardo num retorno de longo prazo superior aos

investimentos em recursos organizacionais.
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Figura 4 - Conceito tradicional de mercado
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Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004)

Ryals e Knox (2001) acreditam que uma estrutura focada no cliente e sua
cultura, com uma politica e um sistema de recompensas, devera permitir a qualquer
organizacao implementar a CRM com sucesso. Muitas atividades orientadas para a
CRM, tais como gestdo do conhecimento, ndo podem ser otimizadas sem agregar a
tecnologia mais recente. Na verdade, a maioria das aplicagcdes CRM sdo reconhecidas
inovacgdes tecnoldgicas, devido a sua capacidade de recolher e analisar dados sobre
padrdes de clientes, desenvolver modelos de previsdo, responder com comunica¢des
personalizadas oportunas e eficazes e, assim, entregar eficientemente ofertas de valor

personalizadas para clientes individuais (Mithas et al. 2005).
2.9. Estratégia de CRM em PMEs

De acordo com a OCDE (2000), o significativo peso das Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) na economia de um pais e o seu caracter social e estruturante fazem

delas um importante segmento da atividade econdmica.

As PMEs sentem necessidades especificas nas suas atividades, o que aumenta a
importancia de uma interagdo eficiente com outras empresas e com instituicdes

publicas para a realizacdo de P&D, troca de conhecimentos e, potencialmente, para
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comercializagdo e atividades de marketing (OCDE, 2005).

O servico do cliente (customer service), é para Karkoviata (2001), a chave para o
sucesso de muitas pequenas empresas. Gilmore et al. (1999) também acreditam que
as PMEs mantém uma relacdo mais préxima dos seus clientes e compreendem mais
facilmente os conhecimento e cultura locais. Dada a sua maior flexibilidade e
propensdo para a inovacdo, as PMEs (Hultman e Shaw, 2003), tém maior recetividade
face as necessidades dos clientes, o que se traduz num melhor servico do cliente,
consequentemente num melhor aproveitamento das capacidades da empresa. As PME
logrardo por isso em especializar-se na oferta de produtos e servicos que outras

(grandes) organiza¢Ges ndao conseguem (Balbinot, 2007).

O financiamento pode, no entanto, ser um fator determinante para a inovagao
em PMEs, as quais necessitam em geral de financiamento para conduzir projetos de

inovacdo e enfrentam dificuldades acrescidas na obtencdo de financiamento externo.

Na atualidade, é perfeitamente natural encontrar diferentes implementacdes de
CRM, especialmente nas grandes empresas. Relativamente as PMEs, por exemplo, os
criadores de software de CRM identificam-nas como um segmento com enorme
potencial. Com efeito, Beasty (2005) observa que estas empresas instalam tecnologias

de CRM de pequena dimensao e de baixa manutengao.
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Capitulo 3 - A implementagio de CRM na Medical

Diagnostic Aragon: Referencial Tedrico

3.1. Introducao

Através da utilizacdo de CRM, tanto as grandes empresas como pequenas e
médias empresas criam lacos com os respetivos clientes. A CRM é considerada uma
ferramenta importante e uma forma criativa e inovadora de acrescentar valor aos
produtos e servicos. Segundo Srivastava et al. (1999), CRM preocupa-se com a
concecdo e apoio de um sistema articulado de relagdes com entidades externas

existentes no mercado, especialmente clientes.

A luz do conceito de inovacdo Quadruple Helix, em que enquadramos a CRM, e
todo o referencial tedrico levantado e apresentado nos capitulos 1 e 2, o objetivo do
estudo, apresentado neste capitulo 3, consiste numa andlise do caso particular de
implementacdo da CRM numa pequena empresa espanhola, a Medical Diagnostic

Aragén (MDA).

A criacdo de um sistema CRM é uma tarefa herculea. Nas suas teses de
mestrado, Freitas (2009) e Monteiro (2009) revisitam as diferentes variantes de
metodologia de implementacao de CRM, casos de Winer (2001), Jenkinson e Jacobs
(2002), Curry e Kkolou (2004), Lindgreen (2004), Damacena e Pedron (2004), Zablah et
al. (2004), Chalmeta (2006), Payne e Frow (2006), Urbanskiené et al. (2008).

Na presente pesquisa, adotamos a abordagem de Payne e Frow (2006),
segundo a qual a CRM consiste numa técnica de gestao que cria, desenvolve e procura
melhorar as relagdes com determinados clientes, de modo a maximizar o valor do
cliente e a rentabilidade da empresa. A CRM une o potencial das estratégias de
marketing relacional com as TIC e potencia a oportunidade de utilizar os dados e
informagdes para compreender os clientes e criar valor. Isto requer a integracao de

processos, pessoas, operacdes e capacidades de marketing.

Adotando a perspetiva do Quadruple Helix Model, vamos observar com

particular aten¢do a forma como a Medical Diagnostic Aragén (MDA) gere o
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relacionamento e as interagGes com os respetivos clientes, isto é, vamos descrever: (i)
os objetivos e beneficios da implementacdo de CRM na MDA; (ii) as respetivas
componentes - Pessoas, Processo e Tecnologia; e (iii) o seu processo de gestdo de

conhecimento e gestdo de interacdo com os clientes.

(i) Objetivos e Beneficios da Implementagdo de CRM

Quais os fundamentos que influenciaram a ado¢ao do software CRM por parte
da empresa MDA? Para analisar os principais objetivos da iniciativa CRM no seio da
MDA, teremos como referencial tedrico os objetivos que Buttle (2008) identifica como:
a aquisicdo prudente de clientes; a retencdo e o desenvolvimento de clientes ou de
segmentos do mercado estrategicamente importantes; e o desenvolvimento e entrega
de propostas de valor competitivamente superiores e experiéncias aos clientes

selecionados.

Relativamente aos beneficios associados a CRM, baseamo-nos em Richard e
Jones (2008), referindo: uma maior capacidade de angariar clientes rentdveis; ofertas
integradas em todos os canais de distribuicdo; maior eficiéncia e eficacia da forca de
vendas; mensagens de marketing individualizadas; produtos e servigcos personalizados;

maior eficiéncia e eficacia do servico ao cliente e maior poder de fixacdo dos precos.

(ii) Importancia dos Componentes de CRM (Pessoas, Processo e Tecnologia)

No que toca aos componentes de CRM e a sua importancia para a empresa,
formalizdmos um quadro de analise baseado em Chen e Popovich (2003). A
identificacdo destas componentes e a descricdao da forma como influenciam o processo

de implementacdo da CRM na MDA é, na verdade, fundamental neste projeto.

(iii) Processos de Gestao do Conhecimento e de Gestdo de Interagdo com os

Clientes

Para analisar a forma como a MDA interage com os seus clientes, escolhemos
como principal referéncia Zablah et al. (2004), cuja perspetiva de processo de CRM se
estende a toda a empresa, com a finalidade de criar e alavancar relacionamentos com

as partes externas interessadas.
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Como processo estratégico dindmico que é, a CRM consiste na obtencao,
partilha e expansdo do conhecimento existente sobre o cliente para beneficio da
empresa e do proprio cliente. Neste processo, os clientes, outrora parceiros passivos,
sdo agora parceiros ativos e contribuintes para a cocriacdo de conhecimento (Smith e
McKeen 2005). Uma estratégia de CRM tem o intuito de obter conhecimento sobre os
gostos e necessidades dos clientes, os quais estdao em continua evolugao (Mithas et al.,
2005). Como afirmam Santos-Vijande e Alvarez-Gonzalez (2007), uma empresa com
foco nos consumidores inova constantemente. E como acrescentam Gibbert et al.
(2002), o conhecimento do cliente constitui um ingrediente importante nos processos
de inovacdo, sendo que a descoberta do conhecimento do cliente pode conduzir a uma

inovagado (Chen e Su, 2006).

Apreender o conhecimento dos clientes, envolvendo-os no processo de
inovacdo pode ser conseguido de varias maneiras (Gibbert et al., 2002). Desta forma,
pretendemos com esta analise compreender como a empresa MDA integra o
conhecimento dos clientes e as suas consequéncias para as suas atividades de

inovacao.
3.2. Metodologia de Pesquisa

De acordo com Yin (1994), existem diversas formas de investigacdo, cada uma
delas com vantagens e desvantagens. A metodologia deverd ser escolhida consoante o
tipo da questdo de investigacdao, o controlo do investigador sobre o objeto de

investigacdo e a natureza temporal do fendmeno em estudo.
3.2.1. Objetivo da Investigagao

O presente trabalho constitui um relatdério de estagio, caracterizando-se quanto

ao seu objetivo, como uma pesquisa exploratdria e descritiva.

Segundo Gil (1991), a pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o objeto de estudo por forma a torna-o explicito ou a construir
hipéteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas a pessoas com experiéncia

pratica dentro do contexto e do problema/questdo em andlise.
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A abordagem do presente trabalho é exploratéria, porque recorremos a
algumas teorias estabelecidas, explorando os seus limites e verificando se o
conhecimento pode ser aprofundado pelo Estudo de Caso a empresa MDA. A nossa
pesquisa também é descritiva, porque foca num certo aspeto ou dimensdo do objeto

de estudo, i.e., nos componentes que influenciam a implementacdo de CRM.
3.2.2. Metodologia de Investigacao - Estudo de Caso

A metodologia de investigacdo pode ser qualitativa ou quantitativa. A
metodologia de investigacdo qualitativa, ao contrario da quantitativa, dd énfase aos
processos e significados, sendo o objetivo principal a analise em profundidade (Oliveira
et al.,, 2006). Um estudo de caso qualitativo consiste, de acordo com Stake (1998),
numa investigacdo com acentuado caracter pessoal. Os investigadores incluem as suas
perspetivas na interpretacdo do caso, e a forma como o caso e o investigador

interagem é Unico e ndo necessariamente replicavel.

No presente estudo, a abordagem mais indicada é a qualitativa, visto que: (1)
colocamos énfase em todo o processo e ndo apenas nos resultados; (2) utilizamos a
nossa propria pessoa como instrumento de observacdo, selecdo, analise e

interpretacdo dos dados (Godoy, 1995).

Este trabalho segue a metodologia de Estudo de Caso. E uma abordagem
metodoldgica que permite analisar com intensidade e profundidade diversos aspetos
de um fendmeno, de um problema, de uma situagao real: o Caso. Neste contexto de
assimilagdo profunda de uma realidade, Yin (2005) descreve o estudo de caso como
“uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno contemporaneo dentro do
contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o

contexto ndo sdo evidentes”.

Com o Estudo de Caso realizado para o presente relatério, procuramos
compreender de forma profunda e concisa a incorporacdo da CRM na empresa

Medical Diagnostic Aragdn, tendo, como pano de fundo, o conceito Quadruple Helix.

3.3. Estudo de Caso - Medical Diagnostic Aragon
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3.3.1. Estrutura da Investigagao

Como escreve Yin (2005), qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de
caso provavelmente sera muito mais convincente e acurada se baseada em vdrias
fontes distintas de informagao, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa. De
facto, este tipo de pesquisa pode suscitar duvidas relativamente a sua cientificidade, o
gue pode criar inibicdes relativamente a tomada de conclusdes sustentadoras de
generalizacOes tedricas. A estruturacdo deve portanto ser pormenorizada de modo a
robustecer a investigacao, garantir o seu valor cientifico (Eisenhardt, 1991), e torna-la

passivel de generalizagGes.

Nesta seccdo, procuramos estabelecer uma estrutura indicativa do processo
empirico de recolha, analise e interpretacao dos dados que sistematize o processo e as

conclusdes da pesquiza realizada.

3.3.2. Recolha da Informacgao

Pretendemos aqui expor todas as decisGes tomadas relativamente as fontes

utilizadas nesta investigacao.

Segundo Yin (2005), a possibilidade de utilizar varias fontes de evidéncia é um
ponto forte importante dos estudos de caso. O estudo de caso faz recurso a uma
diversidade de formas de recolha de informagao, dependente da natureza do caso e
tendo por finalidade, viabilizar o cruzamento de angulos de estudo ou de analise

(Hamel, 1997).

Recolhemos, deste modo, dois tipos de dados — primdarios e secundarios. A
recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas e observagao
do participante. Dados secunddrios foram recolhidos através de informac¢do adicional
existente em relatdrios providenciados pela empresa e no website da empresa, bem

como de informacao obtida em encontros de trabalho.

3.3.2.1. Dados Primarios

N3ao sendo possivel o uso de fontes secundarias, recorre-se a dados primarios.
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Durante 6 meses, o investigador participou como observador participante, numa base
diaria, observando o trabalho desenvolvido pela empresa interna e externamente. Ao
abrigo do estagio realizado na Medical Diagnostic Aragén, notas de trabalho foram

recolhidas, nomeadamente sobre processos.

As entrevistas constituem uma das principais fontes de informacao e talvez seja
a melhor forma de entender os pensamentos das pessoas envolvidas e de descobrir

aspetos que ndo podem ser observados diretamente (Yin, 1994).

Para efeitos de estudos de caso, Yin (1994) distingue trés tipos de entrevista: (i)
de natureza aberta/informal: (ii) focalizada; e (iii) estruturada. Normalmente, a
entrevista estruturada utiliza um formato estruturado, pedindo uma resposta concreta
a questdo formulada. A entrevista de natureza aberta, no dmbito de uma simples
conversa, da ao entrevistado liberdade para expressar a sua opinido sobre
determinado tépico. A entrevista focalizada caracteriza-se pela existéncia de um guido
previamente preparado, que serve de eixo orientador do desenvolvimento da
entrevista. Este método procura garantir que os diversos participantes respondam as
mesmas questdes, permitindo desta forma um tratamento mais sistematico dos dados
e a selecdo de tematicas para aprofundamento, mantendo um elevado grau de

flexibilidade na exploracdo das questdes.

Dada a longa distancia entre o investigador e a empresa analisada, as
entrevistas tiveram lugar via internet com o recurso ao Skype e ao e-mail. Segundo
Walliman (2005) a entrevista pela internet evita a obrigacdo de viajar dos
respondentes, e as pesquisas podem ser realizadas mais rapidamente do que no local
de entrevista. No entanto, através das entrevistas via internet ndo é possivel um

acompanhamento mais aprofundado do objeto de estudo.

Foram entrevistados dois elementos-chave da MDA, capazes de oferecer uma
visdo simultaneamente alargada e pormenorizada da questdao CRM. As entrevistas
tiveram lugar no dia 1 de Outubro de 2012 (Segunda-Feira) pela manha. O primeiro
entrevistado trata-se de um dos sécios da empresa, Dr. Ignacio Villuendas, responsavel
também pelo cargo de Business Manager da empresa. A segunda entrevista foi

realizada com o Dr. Eliseo Bernard, responsavel pela area de marketing e vendas.
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Ambas as entrevistas foram realizadas através do Skype, tendo a lingua espanhola sido
a mediadora destes didlogos. Foi possivel utilizar um programa de software que
permite a gravacao de dudio destas conversas, tendo sido também salvaguardas notas
do cariz pessoal. Apesar de um guia para a realizacdo destas entrevistas ter sido
enviado por e-mail uns dias antes, as entrevistas assumiram um cariz semiestruturado,
tendo sido possivel aos entrevistados alongarem-se nas suas respostas. Desta forma,
conseguem-se respostas definidas para as perguntas definidas, deixando tempo para o
desenvolvimento dessas respostas, e incluindo mais perguntas em aberto (Walliman,
2005). A utilizacdo do e-mail foi requerida para certificacdo e confirmacao das datas e
horarios para as entrevistas, bem como para enviar informacdes sobre o estudo

(entrevista guia), desenvolvido com base na teoria.

3.3.2.2. Dados Secundarios

Dados secundarios sdo dados ja recolhidos para fins que ndo o problema em
analise. Incluem os dados brutos e resumos publicados. Os dados secundarios sdo
encontrados dentro da organizacdo, na biblioteca ou na Internet, de organizacbes de
consumidores que acumulam dados sobre variados temas para compra (Saunders et
al, 2000). Estas fontes podem ser categorizadas como artigos de jornal, livros, bases de
dados, artigos de revista, fontes governamentais e sites na internet. Os dados
secunddrios tém a vantagem da rapidez com que sdo recolhidos, sendo também uma

forma facil e pouco dispendiosa de obten¢ao de informacao.

No presente trabalho, o recurso a fontes secundarias de informagao nao foi
descurado. A documentacdo e informacdo recolhidas dizem respeito ao caracter
interno e externo da organizagdo. Estas fontes ajudam a obter uma visao da industria,
da empresa e dos temas abordados, pelo que facilitaram a estruturagdao e

promoveram um ensaio geral para as entrevistas formais.

3.3.3. Sele¢ao da Amostra

A definicdo da unidade de analise assume importancia capital porque delimita o
objeto da investigacdo. De acordo com Yin (1993, p.10) “nenhuma questdo é mais

importante do que definir a unidade de analise.
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Como ja foi mencionado, neste trabalho de investigacdo, procedemos a um
Estudo de Caso de modo a gerar uma andlise rica e profunda (Dyer Jr. e Wilkins, 1991).
Verificamos a existéncia de uma unidade de andlise: A Medical Diagnostic Aragoén.
Assim, e indo ao encontro da tipologia de casos proposta por Yin (1994), recorreu-se a
um design de estudo de caso uUnico que, segundo o mesmo autor, ganha justificacdo
guando reunidas circunstancias especificas como seja o facto de o caso constituir um
teste critico a teoria existente, assumir uma notadria raridade, ou constituir um evento

Unico.

3.3.4. Analise de Dados

O estudo de caso ndo deve ser confundido com uma investigagdo meramente
gualitativa (Strauss e Corbin, 1990), podendo ter por base um mix de evidéncia de
ordem qualitativa e quantitativa. No entanto, autores como Lincoln e Guba (1991)
argumentam que a investigacdo qualitativa se distingue da quantitativa, ndo pela base
de evidéncia, mas antes pelos principios filosdéficos que Ihe estdo subjacentes. Yin

(1994) defende que estas duas perspetivas ndo sdao completamente opostas.
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Capitulo 4 - A implementacio de CRM na Medical

Diagnostic Aragon: Um Estudo de Caso

Pretendemos, neste capitulo apresentar o Escudo de Caso de implementacao
de CRM na empresa MDA. A natureza dos dados recolhidos tem sobretudo caracter
gualitativo. Essa natureza condicionou a andlise efetuada. Comecaremos por descrever
a industria na qual a MDA esta inserida, seguindo-se uma descricdo desta empresa.
ApOds as entrevistas aos dois executivos da MDA e da analise dos dados obtidos com
base em fontes secundarias, apresentamos os principais resultados identificados no

estudo.
4.1. Industria Farmacéutica - Breve Caracterizac¢ao

A industria farmacéutica é vital para a sociedade e para a economia de um pais.
Por um lado, a inovacdo de medicamentos ajuda a melhorar a qualidade de vida das
pessoas. Por outro lado, tanto o desenvolvimento como a producdo de medicamentos
constituem processos inovadores, tornando o negdcio beneficiador de politicas
economicas de incentivo a pesquisa e desenvolvimento e a qualificacdo da mao-de-

obra.

O sector farmacéutico é bastante complexo, contendo grande variedade de
partes interessadas, o envolvimento significativo do governo e um elevado grau de
regulamentag¢ao. Constitui o quinto maior sector na Unido Europeia, sendo
responsavel por 3,5% da produgao total da industria transformadora. As empresas
farmacéuticas na UE empregam aproximadamente 633.000 funcionarios. Apresenta
uma participacdo estimada em 2008 de 31,1% da produgao farmacéutica mundial,

uma producao global de cerca de 196 bilides de euros, e vendas de 133 bilides.

Apesar de os Estados Unidos da América serem o seu principal mercado em
termos de valor total das vendas farmacéuticas, o valor da produgao farmacéutica da
Unido Europeia ultrapassa o valor das vendas dos EUA. Isso reflete a forte posicdao da
UE no comércio internacional de produtos farmacéuticos, com um superavit comercial

crescente e significativo de cerca de € 32 bilhdes.
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As exportagdes externas da EU ascendem a mais de 70% do comércio mundial
de produtos farmacéuticos. As exportacdes da UE de produtos farmacéuticos (por
volume), em 2009, aumentaram 2,4% em relacdo a 2008. O superavit comercial da
Europa em produtos farmacéuticos aumentou de € 33 bilhdes em 2008 para € 35
bilides em 2009. Os principais destinos das exportacées foram os EUA (33,5%), Suica

(11,6%) Russia (6,2%) Japao (4,6%) e Canada (4,5%).

O lado da procura do setor farmacéutico caracteriza-se pela sua complexa
inter-relacdo entre pacientes, médicos, hospitais, prestadores de seguros e sistemas
de reembolso. Para medicamentos de prescricdo, o tomador da decisdo (geralmente o
médico) ndo é o consumidor final (o paciente) e muitas vezes difere-se também de

portador dos custos (geralmente as companhias de seguros ou o sistema de saude).

Do lado da oferta, uma distincdo pode ser feita entre dois tipos de produtores:
empresas de medicamentos originais e as empresas de genéricos. As empresas de
medicamentos originais realizam P&D em novos farmacos, desenvolvendo-os em
laboratdrios para autorizacdo posterior de comercializacdo. Essas empresas vdo desde
grandes multinacionais a PMEs. As empresas genéricas utilizam um modelo de negdcio
gue visa o desenvolvimento de um medicamento que é idéntico ou equivalente ao
original. As empresas de genéricos comercializam os seus produtos a partir do
momento em que o produto original perde a exclusividade da patente, e seus
produtos sdao vendidos a um preco muito mais baixo do que o produto original. Ha
uma menor atividade das empresas de genéricos no mercado europeu em relagao a

empresas de medicamentos originais.

A cadeia de abastecimento farmacéutico concentra-se nas necessidades dos
pacientes. A disponibilidade continua de medicamentos é essencial. Na Europa, a
maioria dos medicamentos alcanca o paciente via distribuicdo tradicional: fabricante
(pré-grossista) -> grossista de linha completa farmacéutica -> farmdcia -> paciente. Em
alguns casos, um pré-grossista faz parte da cadeia de abastecimento, ligando o

fabricante e o grossista de linha completa (Walter, Dragosits e Said, 2012).

Apesar de ser considerado um ramo pequeno, a industria farmacéutica
armazenista é importante dentro do sector farmacéutico. Em 2004, cerca de 673
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armazenistas de linha completa ao largo de toda a Unido Europeia comprometeram-se
no fornecimento seguro, rapido e continuo de medicamentos a mais de 450 milhdes

de pessoas nos 22 paises observados (Clement, Walter e Tuma, 2005).

Por toda a Unido Europeia, os mercados farmacéuticos apresentam elevada
diversidade na regulacdo, a qual afeta também a organizacdo do sistema de
distribuicdo de produtos farmacéuticos. O mais importante para a distribuicdo de
produtos farmacéuticos sdo os chamados grossistas de linha completa, responsaveis
pela gama completa dos medicamentos disponiveis num determinado pais. Estes
grossistas fornecem uma ampla gama de servicos de valor acrescentado para os

fabricantes e retalhistas, gerando também beneficios para os consumidores.

Por norma, os grossistas de linha completa operam sob dois tipos de sistemas
de distribuicdo: (i) canal Unico; e (ii) multiplos canais. Sob um regime de canal Unico, as
empresas farmacéuticas respeitam um acordo de distribuicdo exclusiva para a sua
gama de produtos com um unico grossista, enquanto no sistema multicanal os
produtos sdo direcionados para todos os grossistas, ao mesmo tempo. Os Estados-
Membros da EU, excetuando Suécia e Finlandia, estabeleceram um sistema de

distribuicdo multicanal.

Os grossistas de linha curta sdao responsaveis pela oferta de uma gama limitada
de produtos e ndao fornecem um vasto leque de servigos, ao contrario dos grossistas de
linha completa. Em varios paises, os grossistas farmacéuticos sao legalmente obrigados

a fornecer uma ampla gama de produtos aos farmacéuticos.

Os grossistas executam duas fungdes amplas na cadeia de abastecimento da
industria farmacéutica. Em primeiro lugar, eles desempenham as fun¢Ges basicas de
logistica: Aumentar a eficiéncia na distribuicao de produtos farmacéuticos, diminuindo
as distancia e o tempo, garantindo a qualidade e a quantidade. Em segundo lugar,
fornecem servicos que agregam valor para ambos os fabricantes de produtos
farmacéuticos e retalhistas (farmacias, por exemplo). Estes servicos adicionais incluem
analises de vendas e apoio de marketing e formagdao de produtos, manuseamento

especial de servigos e recolha de produtos.
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Os grossistas farmacéuticos de linha completa tém provado ser uma parte
essencial da cadeia de abastecimento, garantindo uma ligagdo vital e de confianga
entre os fabricantes farmacéuticos, farmacéuticos, médicos e hospitais. No contexto
do modelo farmacéutico grossista de linha completa, os produtores farmacéuticos
vendem os seus produtos a todos os distribuidores farmacéuticos de linha completa
estabelecidos nos seus mercados especificos. Outros distribuidores, caso dos grossistas
de canal curto ou fabricantes por meio de vendas diretas, transportam apenas uma
gama limitada de produtos (os seus proprios produtos) de linhas de alta margem e,

normalmente, ndo oferecem servicos de valor acrescentado aos seus clientes.

Em 2007, a Pfizer do Reino Unido criou um novo modelo de distribuicdo,
geralmente referido como modelo Diretamente-para-a-Farmacia. Neste modelo, os
produtores farmacéuticos entregam os seus produtos diretamente as farmacias,
através da utilizacdo dos servicos de logistica de um ou mais fornecedores. Dentro do
contexto deste modelo, os grossistas farmacéuticos a toda linha funcionam como os
prestadores de servicos de logistica e, ndo tomando posse dos medicamentos que
distribuem, sdo remunerados com uma taxa de base do servico. A maioria dos
sistemas de distribuicdo na Unido Europeia sdo sistemas multicanal com linha
completa de comércio por grosso, venda por linha curta, venda por grosso e direto

(Walter, Dragosits e Said, 2012).
4.2. Medical Diagnostic Aragon - Breve Caracteriza¢ao

A empresa Medical Diagnostic Aragén (MDA) é o resultado da fusdao de
diferentes parceiros com experiéncia significativa nas dreas da industria farmacéutica e
do comércio internacional. Fundada em 2011, é uma empresa jovem com origem na

cidade de Saragocga, pertencente a comunidade auténoma de Aragao (Espanha).

A estratégia de negdcios da MDA envolve o bom relacionamento entre as
partes interessadas da empresa, nomeadamente os clientes, fornecedores e parceiros
estratégicos. A sua principal atividade consiste na aquisicdo exclusiva de patentes e
licengas de produtos farmacéuticos para sua exportacdo e comercializagdo. Assume

também o papel de operador logistico, distribuindo produtos para cada pais destino.
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A estrutura organizacional estd dividida em dois segmentos maiores,
nomeadamente a area técnica e a drea da empresa. A area técnica é composta por
investigadores e especialistas em drogas e salude mental. A drea da empresa divide-se
por 4 subsegmentos, nomeadamente a drea de compras, a area legal e administrativa,
a area de marketing e vendas e, por fim, a area de recursos humanos. A MDA
emprega, atualmente, mais de 40 pessoas, sendo que a area de marketing e vendas a

gue integra mais colaboradores.

A missdao da MDA reside no desenvolvimento continuo de produtos inovadores,
de elevada qualidade, produzidos na Europa com vista a alcancar os maiores beneficios
para a saude, contribuindo para o progresso e bem-estar da empresa e da sociedade. A
empresa procura alcancar um caminho de expansdao continua nos mercados
internacionais. Procura igualmente explorar o potencial maximo da sua equipa de
trabalho, através de um compromisso sério de constante aperfeicoamento e
preparacdo, tendo sempre em conta os desafios relacionados com a tecnologia e

marketing.

No mercado farmacéutico, as empresas farmacéuticas contactam diretamente
com os grossistas. Tendo desenvolvido um sistema que estimula as relagbes com
distribuidores e grossistas, a compra em massa é possivel. Existe uma relacdo de
beneficio mutuo entre fornecedores, distribuidores e grossitas. Os fornecedores com
os quais a MDA trabalha localizam-se na sua totalidade na Unido Europeia, mais
precisamente Roménia, Italia, Republica Checa, Poldnia, Alemanha e Espanha.
Segundo Ignacio Villuendas, estes fornecedores prestam um servico com

caracteristicas diferenciadas.

A estratégia da MDA relativamente a Espanha difere um pouco das demais. No
mercado espanhol, a empresa comercializa os seus produtos, através da sua prépria
estrutura de vendas e dos seus parceiros de cooperag¢ao, tendo sempre a perspetiva de
encontrar novos produtos que complementem o seu painel atual, via joint ventures
com outras empresas. Apesar de jovem, esta empresa conta com colaboradores
experientes, com uma base solida em termos de vendas e suporte técnico em muitos

paises.
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As politicas de venda da MDA baseiam-se na relacdo qualidade - preco. E
indispensavel apresentar certificados de qualidade em nichos de mercado, onde a
empresa oferece produtos genéricos. Concorrendo com grandes empresas
internacionais, tais como Bayer e Roche, a empresa também concorre diretamente

com pequenas empresas de internet focadas nas familias como cliente potencial.

A Internet tem estimulado o aparecimento de uma grande variedade de sites,
portais e mercados. A MDA procura no seu website personalizar e integrar
informacdes sobre produtos e servicos. A empresa aposta em trés diferentes grupos

de clientes: Empresas Privadas; Administracdo Publica; e Familias (Figura 5).

Figura 5 - Tipo de clientes da Medical Diagnostic Aragén

Empresas Privadas Admlfnsjcragao Familias
Publica
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¢ Parafarmacias ® Prisdes
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seguranga do
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(Bombeiros,
Policia)
¢ Colégios e
instituicdes

Fonte: Elaboragao propria

A projecdo e presenca internacional da MDA refletem-se na exportagdo para
mais de 30 paises da Europa, Asia, Médio Oriente, Africa e América Latina. Ignacio
Villuendas refere a divisibilidade da estratégia da empresa em duas parcelas
diferentes. A primeira refere-se a presenca da empresa no mercado nacional

(espanhol) e a outra no ambito da exportacdo. No ambito do processo de exportacao,
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a empresa concluiu que parcerias com companhias locais eram fundamentais para
distribuir os produtos da empresa nesses paises. Para salvaguardar os interesses da
empresa na assinatura dos acordos de parceria, a empresa estipulou algumas
condicdes, como por exemplo: (i) Assegurar quantidades minimas para aquisicao; (ii)
Assegurar a exclusividade ou ndo da patente mediante determinados fatores, tais

como o pagamento, as quantidades.

Os Valores Sociais da MDA sdo:

Responsabilidade — Para com os fornecedores que gerem as oportunidades de negécio

no plano internacional, em mais de 30 mercados;

Qualidade — Os produtos sdo concebidos de acordo com as mais estritas normas

europeias;

Lealdade — Para com os parceiros internacionais, oferecendo produtos inovadores

desenvolvidos em laboratdrios proprios;

Respeito — Para com os colegas e para com ndés mesmos na empresa, desenvolvendo
um compromisso de trabalho num ambiente multicultural e multidisciplinar, sempre

com atitude positiva;

Servico — Para com os clientes, através da entrega de produtos de elevada qualidade;
Para com a sociedade, com produtos inovadores que respondem as suas necessidades;

Para com o ambiente, através do respeito e cumprimento das normas europeias.

Produtos

A MDA tem um portefdlio de produtos considerdvel, tendo em conta que
iniciou atividade ha pouco mais de ano e meio. Todos os produtos tém sido escolhidos
criteriosamente pelos elementos da empresa em colaboragdo com os laboratérios. A
empresa dispde das licencgas exclusivas de grande parte destes produtos, tendo assim
via verde para a sua comercializacdo ou cedéncia da licenca dos mesmos para

exportacdo (Figura 6).

49



Figura 6 — Produtos da Medical Diagnostic Aragon
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Fonte: Elaboragao propria
4.3. Implementaciao de CRM - Objetivos e Beneficios

A MDA é uma empresa moderna e inovadora que se adapta aos tempos em
que vivemos, que se caracterizam pela constante mudanga. De acordo com Ignacio
Villuendas, “CRM corresponde a toda uma capacidade de uma organizacdo para

agregar os dados decorrentes do relacionamento com o cliente”.
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A estratégia da MDA envolve a construgdo de relacionamentos duradouros
com seus clientes e a cooperacdo com parceiros. Numa PME como é o caso da MDA,
os clientes constituem peca fundamental no desenvolvimento da empresa, sendo
algumas das suas principais preocupacdes a manutencao e fidelizacdo dos clientes. Os
responsdaveis da empresa sabem que a base de um crescimento sustentdvel passa pela
capacidade de crescer sem perder a intimidade com cada cliente. E importante pois
tratar os melhores clientes de forma diferenciada e nao tratar os novos clientes de

maneira distinta relativamente aos antigos.

A iniciativa CRM foi pensada desde a formacdo da empresa, i.e. foi uma decisdo
natural. O software de CRM ficou totalmente operacionalizado em Dezembro de 2011.
A empresa ja dispunha de um Enterprise Resource Planning (ERP), sendo apenas
necessario alterar determinados processos (referidos mais a frente). No que respeita
ao processo de implementacdo, a direcdo da MDA garantiu que todos os pontos de
contacto com o cliente interagem com o CRM e todos os intervenientes acedem a

mesma informacado e processos de negdcio.

Um dos objetivos de implementacdo de CRM na MDA compreende a
necessidade de usufruir de uma estrutura onde seja possivel encontrar e clarificar os
diferentes dados e informacgdes. Os responsaveis referem que uma estratégia de CRM
cria valor para todas as partes envolvidas: cliente e empresa. H4 um processo continuo
de aprendizagem com os relacionamentos, onde a empresa procura adaptar, melhorar

e diferenciar a proposta de valor do cliente, de acordo com a experiéncia do cliente.

A velocidade e eficiéncia das operagbes também foi um dos objetivos da MDA,
ao implementar a CRM. De acordo com Ignacio Villuendas, a empresa contava que
através de uma melhor ordenac¢do da estrutura de dados dos clientes, seria mais
simples e eficiente no relacionamento com os seus clientes. “Quando um dos nossos
funciondrios deixa a empresa, nés queremos ser capazes de ver facilmente o que foi
dito e obter uma imagem do histérico do cliente”. Ao obter uma visao geral da
situacdo, a empresa tornar-se-ia mais competente aos olhos do cliente e capaz de lhes

proporcionar uma melhor experiéncia.
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Para Ignacio Villuendas, o servico ao cliente é o ponto fulcral de uma estratégia
de CRM. A empresa deseja manter e melhorar a intensidade da interacdo com o
cliente num ou mais pontos de contato do cliente com a gestdao de canal adequado,
estabelecendo uma visao, a diferentes niveis, dos dados dos clientes. “A retencdo dos
clientes e fidelidade a marca e aos produtos da MDA é um passo fundamental. O grau

de dificuldade de garantir um novo cliente é superior ao da preservacao de outros.”

Segundo Eliseo Bernard, ha que “manter um cliente satisfeito, para ndo perder
nenhum detalhe”. A empresa deseja alcancar um conhecimento aprofundado do
ultimo contacto com o cliente. Quanto mais informacdo dispGe, mais viavel se torna a

relagdao e a obtengao de maior lealdade.

A utilizacdo de CRM visa utilizar as informacOes propiciadas através das
interacGes com o cliente para criar uma abordagem personalizada no plano de
marketing e vendas. Com a segmentacdo dos clientes, a empresa entende os clientes
gue melhor servem os interesses da empresa e que lhe sdo mais rentaveis. A MDA
considera que ferramentas deste tipo permitem a disponibilizacdo de informacdo
sobre atuais e potenciais clientes e seus respetivos perfis e as caracteristicas dos

produtos e servicos a serem vendidos.

Gréfico 1 — Vendas da Medical Diagnostic Aragén

B Espanha Exportagoes

Fonte: Medical Diagnostic Aragdén
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No que respeita a beneficios, a CRM tem conduzido a um aumento gradual das
vendas e faturacdo da empresa, através do reforco da cooperacdo entre a MDA e os
seus clientes estratégicos (grafico 1). De facto, verificou-se um aumento da eficiéncia
da empresa na antecipacdo das necessidades e da compreensdo das exigéncias
especificas dos clientes. Todavia, o Business Manager refere que o aumento das
vendas ndo é considerdvel e, além disso, pode resultar também da maturagdo natural

da empresa no mercado.

Com a segmentacdo de clientes e a orientacdo das comunicacdes de marketing
para as necessidades de determinados clientes, a empresa conseguiu reduzir os custos
da eficiéncia organizacional e o custo total de vendas, que se verificam no inicio. Esta
segmentacdao permitiu uma valorizacdo dos clientes existentes, porque permitiu um

maior foco naqueles que mais interessam (Figura 7).

Figura 7 — Segmentacao de clientes no software CRM
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Fonte: Elaboracao prdpria

Na area de servicos e apoio ao cliente, a CRM permitiu reduzir o tempo da

transacdo e melhorou a qualidade do contacto com o cliente. A tecnologia facultou o
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uso de informacdo e ferramentas que resultaram num aumento da eficiéncia do call

center.

No seguimento da politica de um relacionamento préximo com os seus clientes,
a CRM permitiu a MDA tornar-se também mais competente no desenvolvimento e
procura de licencas de novos produtos inovadores. De facto, a empresa aprendeu com
os clientes e desenvolveu a sua linha de produtos. Nos uUltimos meses, a MDA tem-se
orgulhado de apresentar aos seus clientes novos produtos, como o Sinorina e o
Rehidrata-t. “Ambos os produtos sdo inovadores e irreverentes. Tém gerado grande
curiosidade no mercado, o que se refletiu na faturacdo da empresa. Neste momento,

estes sdo os principais produtos exportados” (Ignacio Villuendas).
4.4. Pessoas, Tecnologia e Processos

4.4.1. Pessoas

A MDA pretende continuar a desenvolver uma cultura empresarial que

enalteca a qualidade de produtos e servicos.

Na MDA, a estratégia de CRM assenta nos recursos humanos, porque a
empresa reconhece nos seus trabalhadores uma parte fundamental da empresa.
Segundo Ignacio Villuendas “um ano tdo complicado em termos econdmicos, como
este, afeta sempre a motivacdo de qualquer um. A empresa orgulha-se dos seus
produtos, do seu crescimento em cerca de ano e meio. Compete-nos a nds, tanto a
mim como Business Manager desta empresa como aos chefes de departamento,
fomentar uma cultura de valorizagdo e respeito pelos funcionarios. Procuramos
auxiliar com as ferramentas necessarias para alcangar o sucesso. Quando um novo
elemento é integrado na empresa, ele recebe orientacdo e competéncias necessarias

para trabalhar nesta empresa.”

O programa de CRM é uma ndo-novidade, uma vez que a empresa ja dispunha
de um ERP com CRM incluida. De acordo com o Business Manager, a implementagao
de um programa informdatico pode acarretar dificuldades de cariz técnico, de
adaptacdao por parte dos trabalhadores. Por isso, Eliseo Bernard refere que,

infelizmente, a empresa ndo procedeu a sua implementagcao mais cedo.

54



Ignacio Villuendas compromete-se a 100% com a empresa. Procura sempre
motivar os trabalhadores e definir a agenda, assim como a estratégia a seguir. A MDA
é uma empresa orientada para o mercado e para o cliente. “E vital ajudar os
funcionarios a desenvolver estratégias de servico que criam uma imagem positiva,
comunicar de forma eficaz e construir relacionamento com cada cliente para sustentar
os valores e crencas da empresa.” Para Eliseo Bernard, “este tipo de acompanhamento

visa também evitar a exaustdo dos colaboradores da empresa.”

A MDA é uma empresa pequena, nova e é composta por uma equipa jovem,
qgualificada, empreendedora, dindmica, trabalhadora e com vontade de atingir os
objetivos estabelecidos. Os entrevistados referem “a necessidade da empresa se
concentrar no desenvolvimento das capacidades e no recrutamento de pessoal
gualificado.” A empresa dispde de diversas parcerias com universidades, como: a
Universidade do Minho e da Beira-Interior (Portugal); Universidade de Zaragoza e La
Rioja (Espanha); Universidade de Tor Vergata (Itdlia); Universidade de Lorraine

(Franca); Hogeschool Zeeland (Holanda).

Segundo Ignacio Villuendas, mais de 70% dos funcionarios da MDA dispGe de

uma licenciatura (dados de 1 de Outubro de 2012).

Ambos os colaboradores referem que a interagdo com os representantes da
empresa influencia diretamente a percecao que o cliente tem do produto ou servigo e
da prépria empresa. De acordo com Eliseo Bernard, “Do ponto de vista do cliente, as
pessoas que executam o servico sdo a empresa.” Os funciondrios da MDA devem,
portanto, fornecer informagdes precisas, ser responsdveis pelas suas a¢des, e valorizar
o cliente como um individuo. Eliseo Bernard afirma que “os clientes sao fiéis a empresa
guando percebem nos funciondrios uma atitude de comprometimento. Uma equipa de
trabalho devidamente treinada e bem informada vai ter melhor desempenho,
mantendo satisfeitos clientes internos e externos.” A empresa, dentro do orcamento
que dispde, promove cursos de negociacdo e reunides de esclarecimento. Os
funcionarios do call center da empresa estdao dentro desta linha de contato com os

atuais e potenciais clientes.

A empresa realiza de 15 em 15 dias reunides de acompanhamento entre
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departamentos. Segundo Ignacio Villuendas, a retencdo de clientes passa pela sua
plena satisfacdo. “Na minha ética, isto requer cooperacdo e integracao plena de todos
os funciondrios para que dai surjam sinergias resultantes do relacionamento com os
clientes sustentdveis.” Ignacio Villuendas refere ainda “que procura abordar os
funcionarios, ndo apenas através de motivacdio e apoio moral, mas também
apresentando recompensas monetarias consoante 0s objetivos atingidos,
nomeadamente ao nivel de vendas, quotas. Procuramos estabelecer objetivos para os

nossos funcionarios.”

4.4.2. Tecnologia

A Medical Diagnostic Aragdn utiliza programas modernos e econémicos com o0s
guais se pode fazer uma gestdo mais facil e eficiente (Ignacio Villuendas). A utilizacdo
do programa Factusol como Enterprise Resource Planning (ERP) - sistema integrado de
gestdo empresarial - permite integrar todas as dareas funcionais da empresa com
fornecedores e clientes. A CRM vinha incluida no sistema de ERP e esta aplicacdo
facilita o processo, porque ndo ha confusdo da informacdo em ficheiros de Excel e
Access. A empresa possuia, desde a sua fundacdo, um ERP, mas reconhece que ndo
utilizava todas as suas funcionalidades. Nas palavras do Business Manager, a CRM nao
corresponde apenas a uma tecnologia, mas a toda uma capacidade que a empresa tem

de organizar todas as informagdes dos clientes.

Nos primeiros tempos, verificou-se que muitos dados dos clientes estavam
perdidos entre folhas de Excel e de Access. Foi necessario criar formas de passar toda
esta informacdao para a base de dados do programa adotado pela empresa. O
programa inclui formas de importar todos esses dados, o que facilitou o processo. Na
base de dados do programa encontra-se informa¢des como: Nome, morada, NIF,
contactos telefénicos, CAE, responsavel da empresa, correio eletrénico, NIF, faturagao,

notas de crédito, histérico financeiro, forma de pagamento, preferéncias, etc.

Grande parte dos negdcios inclui diversos clientes internacionais. Como Eliseo
Bernard afirma, a principal forma de comunicacdao com os clientes assume-se sob a
forma de telemarketing. Para uma gestao efetiva deste modo de comunicac¢ao utilizam
o skype. Cada um dos computadores esta equipado com o programa, facilitando o
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trabalho e de toda a equipa. A empresa dispde de outros canais, tais como telefone,
correio eletrdnico, delegados de propaganda médica ou até mesmo redes sociais e o
website da empresa. Em relacdo ao website da MDA, Ignacio Villuendas refere o
descuido na sua aparéncia e qualidade, o que se deve ao facto de a empresa se
concentrar noutros canais que considera mais rentaveis. Para angariacdo de clientes
internacionais, a empresa utiliza para além do contatos pessoais, a rede social

Linkedin.

As tecnologias de informacdo e comunicacdo (Thunderbird) sdo utilizadas
também para comunicagao interna e transferéncia de documentos na MDA. Cada
trabalhador possui uma conta prépria de e-mail e pode contactar com outros
colaboradores da empresa de forma eficaz e facil. Através deste programa a empresa

informa os trabalhadores sobre possiveis reunides e eventos da empresa.

4.4.3. Processos

A implementacdo de CRM arrancou em Dezembro de 2011 e implicou uma
reforma dos processos organizacionais (lgnacio Villuendas). Como vimos
anteriormente, a empresa promoveu a transposicao de grande parte dos dados dos

clientes perdidos em folhas de Excel e Access para o programa.

A empresa também procedeu a explicagGes as pessoas dentro dos processos,
relativamente a necessidade de registar todos os dados e informagdes. Para comunicar
de forma efetiva com todos os clientes, a empresa necessitou de assegurar que todas
as comunicag¢des eram assimiladas e devidamente notificadas. Foi necessario interligar
todos os departamentos (lgnacio Villuendas, 2012, comunica¢do pessoal). Os
funciondrios precisam entender como os varios departamentos da MDA se encaixam
no todo, bem como os processos que fazem a ligagdo das unidades entre estes
servigos. Muitos problemas surgem simplesmente de mal-entendidos sobre as fungdes
e responsabilidades de cada departamento. A empresa procede a realizacdao de
reunides a cada 2 semanas para partilha de informacgdes, havendo sempre espaco para
melhorar os processos. O feedback é outro componente essencial para a resolucao de
problemas e melhoria continua. Os clientes s3ao mantidos informados sobre o
andamento de todo o trabalho, especialmente se este envolver atrasos e dificuldades.
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A MDA tem recursos limitados em termos de funciondarios, dados, material,
equipamento, o que afeta o seu planeamento. O planeamento cria a estrutura
necessaria para a funcdo de apoio ao cliente, particularmente no que se refere a
realizagdo da tarefa. Ambos os entrevistados referem ser essencial a nogao dos papéis

a desempenhar por toda a equipa.

Ignacio Villuendas menciona o esforco da empresa em torno dos clientes. De
acordo com ele, “um sistema de gestdao centrado no cliente aumenta a capacidade da
organizagdo em se concentrar nas interagdes com os clientes e garante que a
experiéncia de diferentes areas funcionais é enraizada para promover a qualidade da
experiéncia do cliente. A chave passa por encontrar o equilibrio certo entre a
experiéncia do cliente e o lucro da empresa.” Ignacio Villuendas acredita que com a
adocdo da CRM, o cliente passa a estar familiarizado com os processos da empresa,
isto €, como esta se organiza com o intuito de atender as necessidades dos clientes. Os
gestores preocupam-se com a competéncia organizacional, devido a sua capacidade de
ajudar a empresa a responder as mudancas do mercado e a percecdo do cliente da

organizacao interna da empresa.

Os avancos nas TIC tém colocado uma grande quantidade de dados e
informacgOes detalhadas ao dispor da empresa. Com os novos canais de distribuicdo de
produtos e servigos, tais como a Internet, a empresa necessita especializar-se através

de diferentes canais, por forma a apelar aos diferentes segmentos de clientes.

Foi necessario desenvolver processos adequados para garantir que os dados
sdo recolhidos e utilizados de uma forma positiva e organizada. Hd uma abordagem
proactiva muito mais positiva a ser adotada quando se consideram relacionamentos
com clientes particulares. Para uma empresa como a MDA, onde a logistica é uma das
atividades principais, isso significa obter informag¢des detalhadas que podem ser
trabalhadas, referentes ndo apenas a preferéncias, mas também a exigéncias dos
clientes de servicos especificos de distribuicao (preferéncia de tempo de entrega, a

preferéncia do tamanho da ordem, requisitos de faturacao, etc.).

Segundo Ignacio Villuendas, “as expectativas quanto os clientes internos estao
no mesmo nivel que as de clientes externos, por isso, é importante cultivarmos fortes
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relacdes de trabalho entre todas as fungbes da empresa. Tanto individuos como
equipas, dependem muitas vezes dos servicos de outros funcionarios e unidades de
trabalho para satisfazer os clientes externos. Por outro lado, estes também funcionam
como fornecedores de servicos para os clientes internos em algum lugar ao longo da
linha. Esta interdependéncia exige aos nossos funcionarios o desenvolvimento de
abordagens construtivas para a partilha de recursos e a colaboracdo com outras

unidades organizacionais para atingir os objetivos de servico.”

4.5. Processo de Gestao do Conhecimento e Gestao de Interacao

com os Clientes

Eliseo refere a inevitabilidade de saber o canal mais vidvel para
relacionamentos com os clientes, nomeadamente aquele que mais lhes interessa. Por
exemplo, no caso do website da empresa, este nao foi o primeiro lugar para a busca de
informacbes por parte dos clientes sobre determinados produtos. Acreditamos que
neste tipo de situacGes, eles preferiram um contato direto com os executivos do
cliente. Um cliente confidenciou-nos que é mais facil enviar um e-mail a empresa e

pedir-nos as informacBes necessarias”.

A MDA promove o diadlogo, tanto com clientes como com parceiros comerciais.
Esta interagdao tem lugar por intermédio de diversos canais, nomeadamente através de
conversas telefonicas / skype, e-mail, redes sociais (Linkedin) ou contacto pessoal.
Quando a empresa interage com um cliente, os dados relevantes e informacdo util é
recolhida. Quando os clientes realizam um pedido, os dados devem ser colocados no
programa. O programa facilita a agregacdo de todas as informagdes dentro de um

Unico espaco.

Antes da implementacdao de CRM, a empresa procedeu a criacdao de base de
dados sobre potenciais clientes, espalhadas por folhas de Excel e Access. Este passo é
fundamental para que a empresa disponha de uma percecao sobre os clientes e de
acordo com o respetivo mercado. Eliseo Bernard refere que “a empresa utiliza um
sistema de CRM que inclui toda a informacao referente ao cliente.” Dentro do sistema,

a empresa pode supervisionar todo o processo de compras e vendas, informacgdes
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sobre clientes, delegados médicos, descontos, faturas. Os dados sdo atualizados
sempre que necessario, para que a empresa tenha sempre possibilidade de ter a

informacao disponivel.

Os nossos funciondrios, através de informacdes detalhadas e atualizadas dos
clientes no programa, conseguem transmitir informacGes para os delegados médicos
da empresa. Os delegados médicos precisam de acesso imediato a informacdes sobre
os produtos que estdo detalhando para os médicos. Esta informacdo é necessdria para
se preparar para visitas de vendas e informacdes de marketing presentes relevantes
para os médicos. Com CRM, os representantes da empresa conseguem gerir melhor o
tempo, priorizando as suas atividades de acordo com o calendario. A organizagao dos
dados no programa, com uma visdo extensa que reporta o histdrico do cliente,

desenvolve estratégias e planos que facilitam a conversacdao com o cliente.

De acordo com Eliseo Bernard, “as interacdes com clientes sdo cruciais para o
sucesso da empresa e para a satisfacdo dos clientes. Os Export area Manager da
empresa e os delegados médicos representam, em muitos casos, a ligacdo da empresa
com os diferentes clientes. Os Export drea Manager sdo um elemento importante na
MDA para recolha da informacdo. Os elementos sdo importantes fontes de feedback

dos clientes.”

N3ao obstante, a disposicdo da empresa em distribuir mais canais de
comunicagao traduz-se em mais oportunidades de marketing, sendo que o custo
marginal de marketing diminui em funcao do esfor¢co de marketing. Com a utilizagdo
da informacao do cliente, a empresa direciona a comunica¢dao para os clientes mais
rentdveis. As Informacgdes sobre o cliente poderdo auxiliar a empresa na elaboragao de
uma oferta de valor para o cliente, que envolve um processo de aprendizagem
continuo. Este processo de aprendizagem pode gerar valor e diferenciar a empresa de
seus concorrentes. Os dados do cliente sdo analisados para fazer previsdes precisas
relativamente ao comportamento e preferéncias dos clientes para personalizar suas
campanhas de marketing e mensagens. Desta forma, permite a empresa identificar o

retorno sobre investimento e relagdes de custo para cada campanha de marketing.

Ao conversar com 0s cIientes, a empresa procura entender exatamente o que
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eles querem, nomeadamente em relacdo a qualidade e quantidade dos produtos.
Numa relacdo de confianca, credibilidade e empatia, o cliente obtém a informacao que
precisa relativamente aos produtos e servicos da empresa, enquanto a MDA obtém
uma ideia das preferéncias e necessidades do cliente. Procura-se obter as percegoes,
reclamacodes, sugestdes dos clientes. Também procuramos obter informacdes sobre
produtos concorrentes, nomeadamente em relacdo a qualidade, precos e politicas de

pagamento.

Ignacio Villuendas refere que o didlogo com os clientes é relevante e oportuno
para facilitar cross selling de produtos. A entrega de produtos ou servicos para 0s
clientes tem de ser realizada de maneira eficiente e oportuna. Apds cada transacao, a
MDA “regista a satisfacdo e preocupacdo do cliente em relacdo a mesma, dando
oportunidade de dar a conhecer novos produtos que eventualmente interessem. Com
isto, visamos garantir que a empresa recebe o maximo retorno dos nossos

relacionamentos e também para aumentar a fidelidade do cliente.”

Com base nas transacbes com o cliente, a empresa tem a possibilidade
diferenciar os clientes em diferentes segmentos. E uma funcionalidade importante,
porque a empresa ndo abusa dos clientes esporadicos ou que ndo nos interessam e
concentra-se nas necessidade e preferéncias daqueles clientes que efetivamente
interessam. Nesse sentido, inclui todo o tipo de informagdo em relagdo a qualidade de
servico, as condigdes preferidas de venda, possiveis descontos, etc. A empresa procura
tornar a marca mais conhecida e credivel, através da publicidade em televisao, jornais

e a exibicdo dos produtos da empresa em feiras e exposi¢oes.

A MDA oferece um bom desempenho no servigo de cliente, nomeadamente
com a procura de medicamentos e dispositivos médicos no que diz respeito a
guantidade, qualidade, tempo e utilidade de menor custo. Ambos entrevistados
referem que os servigos providenciados pela empresa criam valor acrescentado aos
parceiros da cadeia de fornecimento, resultando numa maior eficiéncia do setor de
distribuicdo farmacéutica. A MDA assume a responsabilidade associada ao
desenvolvimento de produtos por meio de alta qualidade e servicos inovadores para

os clientes.
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A empresa procura estabelecer uma relacdo em que o cliente ndo sé obtém
produtos e servicos valiosos, mas que seja capaz de sentir recompensado com
confianga. Para continuar a comprar uma e outra vez, o cliente deve ser capaz de
acreditar no vendedor. A empresa procura sempre novos clientes. Todavia, refere a
importancia de diferenciar o tratamento em relacdo aos clientes. Nos tempos dificeis
gue os mercados atravessam, a importancia de obter o melhor relacionamento com o
cliente é fundamental. Nesse sentido, a empresa procura brindar os clientes mais
rentdveis. A empresa promove consultoria em distribuicdo de drogas, venda de
medicamentos de venda livre, consultoria especial em determinados campos, como
cuidados de saude, produtos farmacéuticos naturais, nutricdo infantil, uso de folhetos
impressos e a op¢dao de se comunicar por diversos meios. Por exemplo, a empresa

disponibiliza regularmente material aos seus clientes, nomeadamente:

e SessoOes de treino e cursos;

e Folheto: explica as caracteristicas e beneficios do produto para o cliente

e Produto: amostra do produto com possibilidade de ser montado pessoalmente

para verificar a facilidade de utilizacdo;

e Stands, displays de informacdo, cartazes promocionais, cartazes, etc.

Concede também diferentes condi¢gbes de pagamento, descontos de

guantidade ou preco conforme a aquisicdo de determinado numero de produtos, etc.

Os clientes tornaram-se mais sofisticados e responsaveis. A escassez de
tempo num mercado tao volatil tem consequéncias profundas para empresas como a
MDA, que dependem de contratos de venda com seus clientes. Uma empresa
estabelece uma associacdo de longo prazo com um cliente, através da construgdo de
um relacionamento com seus vendedores. A empresa estd sempre em constante
didlogo com seus clientes. Isso é realizado para garantir novas funcionalidades de
acordo com as necessidades e requisitos de negdcio. A MDA construiu um
relacionamento de longo prazo com os clientes, oferecendo servicos adequados e os

melhores produtos.
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Capitulo 5 - Andlise de Resultados

Neste capitulo, vamos desenvolver a teoria com base nos dados empiricos
obtidos a partir do estudo de caso. O objetivo principal é desenvolver uma discussado
de pesquisa que combina as percecbes apresentadas no referencial tedrico e os
resultados obtidos a partir de resultados empiricos. Importante reconhecer é que esta
discussdo, em ultima andlise centra sobre os principais pontos e questdes descritas na
secdo introducdo. A presente pesquisa fornece evidéncias empiricas para discutir e

enfrentar as vdrias percecdes apresentadas anteriormente no referencial teérico.
5.1. Implementac¢ao de CRM

Segundo Payne e Frow (2005), CRM é uma abordagem de gestdo que cria,
desenvolve e procura melhorar as relagdes com determinados clientes, de modo a
maximizar o valor do cliente, a rentabilidade da empresa e o valor para o acionista.
Para Parvatiyar e Sheth (2001) CRM é uma estratégia e um processo abrangente de
aquisicdo, retencdo e parceria com clientes selecionados para criar um valor superior,
tanto para a empresa e cliente. Na MDA, foi possivel verificar que as interagdes com
clientes sdo fundamentais para entender as preferéncias e necessidades dos clientes.
Também se verificou que a empresa procura mais o relacionamento com clientes mais
rentdveis. A MDA construiu um relacionamento de longo prazo com todos os
parceiros, clientes e fornecedores, oferecendo servigos adequados e os melhores

produtos.

A empresa estabeleceu um crescimento sustentdvel e nao pretendia tratar os
novos clientes de uma maneira diferente daquela que era abordada junto dos antigos
clientes. Todavia, como é dbvio, o que se ambiciona é tratar os melhores clientes de
forma diferente daquela que trata os restantes clientes. Para que este objetivo fosse
estabelecido, seria essencial o entendimento por parte de todas as componentes no
compromisso com CRM, isto é, ndo apenas a parte tecnoldgica e de processos, mas

também os funcionarios.

Para Payne e Frow (2005), a inexisténcia de uma definicdo Unica de CRM aceite
por todos contribui para o fracasso de um projeto de CRM. Para Kale (2004) a principal
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razao para o fracasso de CRM é vé-lo como uma iniciativa de tecnologia. Na MDA, CRM
nao foi considerado apenas uma ferramenta tecnolégica ou uma estratégia. Apesar da
extrema importancia enquanto ferramenta tecnoldgica para a empresa, verificou-se
gue a empresa procurou adaptar-se por meio de uma visdo, uma estratégia de
negdécios e um conjunto de capacidades ao dispor da empresa. Confirmou-se que,
como PME que é, ha uma maior facilidade dos seus responsdveis passarem a

informacdo e a visdo aos subordinados, de forma mais célere.
5.2. Objetivos e Beneficios da implementacao de CRM

Em algumas organizacbes, a CRM é uma ferramenta tecnolégica simples que
inclui uma separacdo da base de dados e de ferramentas de automacdo da forca de
vendas como ponte para as funcdes de marketing e de vendas, a fim de melhorar os
esforcos de segmentacdo (Chen e Popovich, 2004). Na MDA a justificacdo para a CRM
ser usada na empresa foi a necessidade de possuir uma estrutura informatica propria,
onde seja possivel ter acesso a todos os dados e informacGes. Ao dispor desta
estrutura, a empresa procura estender a capacidade de alcance do cliente, mantendo
e melhorando a intensidade da interacdo com o cliente num ou mais pontos de

contato do cliente com a gestdo dos canais adequados.

Buttle (2008) sugere a existéncia de 3 pontos centrais para o desenvolvimento
e adogao de CRM, tais como a aquisicao prudente de clientes, a sua retencao e o
desenvolvimento de clientes ou de segmentos do mercado estrategicamente
importantes e o continuo desenvolvimento e entrega de propostas de valor
competitivamente superiores e experiéncias para os clientes selecionados. A MDA
estabeleceu que os seus objetivos passavam por manter e fidelizar clientes, porque um
crescimento sustentavel requer bom relacionamento tanto com clientes antigos como

com clientes mais novos, desde que rentaveis.

Ryals e Knox (2001) referem quatro objetivos fundamentais para a
implementacdo de CRM, nomeadamente a (i) reducdo de custos e aumento da
rentabilidade: Criagcdo de servico de pds-venda e com base nas informacgdes recolhidas

junto de clientes, reducdo de custos e maiores taxas de satisfacdo; (ii) Diferenciar
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Produtos — Através dos multiplos canais a disposicao, as empresas devem personalizar
e diferenciar a sua atividade, produtos e/ou servicos (iii) Agradar clientes com um
sistema de gestdo de reclamacgdes dentro das empresas com o objetivo de melhorar
satisfacdo e garantir a fidelizacdo dos clientes (iv) Melhorar servicos de entrega com a
criacdo de uma articulacdo entre a informacdo recolhida pelo front-office ou por
sistemas ERP, com o intuito de disponibiliza-la para empresa e personalizar o servico

pos-venda.

Na Medical Diagnostic Aragén, com uma estrutura de dados proépria, os
departamentos de marketing e vendas passariam a estar mais protegidos (mais dados
e informacdo), resultando num aumento da eficiéncia e numa diminui¢cdo dos custos.
Por sua vez, também haveria necessidade de aumentar a qualidade do atendimento ao
cliente. As interagdes com clientes nao sdo alheias a qualquer um destes objetivos,
porgue sdo cruciais para o sucesso da empresa e para a atividade de vendas,
constituindo-se como uma janela estratégica para aprender mais sobre os clientes e,
por consequéncia, num aumento da satisfacdo do cliente. Agradar clientes com um
sistema de gestao de reclamacgdes dentro das empresas com o objetivo de melhorar

satisfacdo e garantir a fidelizagao dos clientes. Vejamos a figura 8.

Figura 8 — Objetivos de CRM da MDA
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Fonte: Elaboracao prdpria
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Richard e Jones (2008) referem que os beneficios da implementacdao de CRM
numa empresa passam pela maior capacidade de atingir clientes rentaveis; ofertas
integradas em todos os canais; maior eficiéncia e eficdcia da forca de vendas;
mensagens de marketing individualizadas; personalizacdo de produtos e servicos;
maior eficiéncia e eficdcia do servico ao cliente e melhoria no poder de fixacdo dos
precos. Na MDA, verificamos alguns destes beneficios (Figura 9). A identidade da
empresa é fundamental para uma maior satisfacdao e retencdo dos clientes. A empresa
ao focar-se nos clientes mais rentaveis, verificou um aumento do valor para os clientes
mais antigos e registou uma reducdo dos custos associados ao suporte e servico de
cliente. Tal como verificado nos objetivos, a eficiéncia da empresa e a reducdo dos
custos totais de vendas foi um objetivo atingido. Verificamos que a implementacdo de
CRM na MDA viabilizou um incremento progressivo das vendas e faturagao da
empresa. Esta tornou-se mais competente no desenvolvimento e procura de licengas
de novos produtos inovadores. Direcionou as comunica¢gGes do marketing apenas para
as necessidades dos clientes, utilizando diversos canais para comunicar e transmitir as

suas ofertas.

Figura 9 — Beneficios de CRM
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5.3. Pessoas, Tecnologia e Processos

A implementacdo de CRM trouxe a muitas empresas um aumento de
competitividade que se verificou sobretudo no aumento das receitas e no decréscimo
dos custos operacionais (Chen e Popovich, 2003). Estes autores defendem que para
uma implementacdo de sucesso do CRM s3do necessdrias as aplicagcdes tecnoldgicas e
também uma boa organizacdo dos processos da empresa e dos seus recursos
humanos. Na MDA foi encontrado que todas as partes tém importancia no ambito do
desenvolvimento de CRM, isto é, ndo apenas a parte tecnoldgica e de processos, mas

também os funcionarios.

As TIC tém sido reconhecidas como um facilitador para radicalmente
redesenhar processos de negodcios, a fim de alcancar melhorias em desempenho
organizacional (Davenport e Short, 1990; Porter, 1987). Auxilia com o re-design de um
processo de negdcio, facilitando as mudangas para as praticas de trabalho e
estabelecer métodos inovadores de vincular uma empresa com clientes, fornecedores
e partes internas interessadas (Hammer e Champy, 1993). Este ponto de vista foi
verificado na MDA porque, com a introducdo do novo software de CRM, o processo foi

alterado significativamente.

Através da utilizagdo da tecnologia para "otimizar as interagGes" com os
clientes, as empresas podem criar uma visao de 360 graus dos clientes para aprender
com interagGes passadas para otimizar os futuros (Eckerson e Watson, 2000). O novo
sistema de dados tem permitido a empresa gerir os relacionamentos com os clientes e
de acordo com o gestor, “as interagcdes com clientes sdo cruciais tanto para o sucesso
da empresa como para a satisfacdo dos clientes.” Ao conversar com os clientes, a
empresa procura entender exatamente o que eles querem, nomeadamente em
relacdo a qualidade e quantidade dos produtos. Com o software de CRM, a MDA
procura ter para ter uma visdao completa do histérico do cliente. Isto sustenta a teoria
Peppard (2000) que sugere que os sistemas de CRM visam acumular, armazenar,
manter e distribuir o conhecimento do cliente em toda a organiza¢do. A gestao eficaz

da informagao tem um papel crucial a desempenhar no CRM.
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Figura 10 — Canais de comunicagao com o cliente
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Fonte: Elaboracdo propria

No que respeita ao CRM colaborativo, a empresa interage com o cliente através
de diversos canais, como e-mail, telefone, skype, redes sociais ou do préprio site da
empresa (Figura 10). Os clientes podem aceder as informacgdes online, contactar os
funcionarios da empresa através do e-mail ou das redes sociais, ou até através do
telefone e obter resposta as informacdes necessdrias sobre precos e produtos. O
website da empresa apresenta um formato simples, nao incluindo a possibilidade de

vender os produtos e servigos.

A pequena dimensdo da MDA leva a apresentagao de uma total integragao de
CRM operacional e analitico, isto é, as operagdes de back Office e front office com o
acesso ao Data Warehouse. A utilizacdo do ERP que integra as funcdes de CRM é o
ponto central de toda a empresa. Permite integrar todas as dreas funcionais da
empresa com fornecedores e clientes, isto é, agrega os dados de todas interacdes e
transacdes com clientes e com fornecedores e laboratérios. A inclusdao de CRM neste
sistema garante a melhorias nas aplicacdes de front office da empresa e pontos de
contato com o cliente que otimizam a satisfacdao do cliente e lucratividade. Este
programa inclui toda a informacdo relativa ao cliente e é armazenada na base de

dados. Estd em linha com o sugerido por Chen e Popovich (2003), que referem que,



apesar de ERP ndo ser necessdario para CRM, fornecer acesso aos clientes,
fornecedores e funciondrios via web para sistemas através de CRM saira beneficiado

na presenca de uma infraestrutura basica, como armazéns de dados e / ou ERP.

Na implementacdo de CRM na MDA, grande parte do processo comercial foi
reformado, tendo sido necessario um novo enquadramento da forma como as coisas
eram realizadas. Os departamentos passaram a atuar em conjunto, porque com a
adocdo de CRM, o cliente passa a estar familiarizado com os processos da empresa,
isto é, 0 que a empresa pensa sobre os clientes e como esta se organiza com o intuito
de atender as necessidades dos clientes. Chen e Popovich (2003) referem que
implementacao bem-sucedida é ilusdria para muitas empresas, principalmente porque
eles ndo entendem que o CRM exige de toda a empresa uma reformulacdo de todos os

processos da empresa.

A empresa apresentou recursos disponiveis limitados em termos de
funcionarios, aquisicdo de dados, material, equipamento, o que condiciona o
planeamento estratégico da MDA. A empresa desenvolveu processos para garantir a
recolha e utilizacdo ordenada de dados. A MDA, onde a logistica € uma das atividades
principais, procura obter informacdes detalhadas sobre clientes individuais, referentes
ndo apenas as preferéncias de seus produtos, mas também quaisquer exigéncias dos
clientes de servicos que sdo especificos de distribuicdo (preferéncia de tempo de
entrega, a preferéncia do tamanho da ordem, requisitos de faturagao). Esta de acordo
com Chen e Popovich (2003) que referem que os alvos do marketing, ou segmentacao,
mudaram o foco de uma empresa para ajuste de produtos e os esforcos de marketing

para atender as necessidades dos clientes.

A estratégia da empresa passa pela orientacdo em torno dos clientes para
aumentar a rentabilidade da empresa. A empresa recomenda a utilizagdo de
Thunderbird que permite a todos os trabalhadores o envio de informagdes dentro da
empresa. Os funciondrios sao alertados para desenvolver abordagens de partilha de
recursos e trabalhar com outras unidades organizacionais para atingir os objetivos de
servico, nomeadamente no departamento de marketing & vendas e o de compras.

Estda em linha com a teoria que afirma que as organizagdes centradas no cliente
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integram os processos de negécio de marketing e outros para servir os clientes e

responder as pressdes do mercado (Chen e Popovich, 2003).

Implementacdo de tecnologia da empresa, tais como CRM e ERP, requer
mudancas a cultura organizacional (Al-Mashari e Zairi citado em Chen e Popovich,
2000). Embora os processos de tecnologia e de negdcios sejam ambos essenciais para
iniciativas de CRM de sucesso, sdo os trabalhadores individuais, que sdo os blocos de
construcdo de relacionamentos com os clientes. A MDA apresenta um grupo de
trabalho jovem, qualificado. Mais de 90% dos funcionarios sdo licenciados. Foi
realcado, por diversas vezes, o objetivo associado de desenvolvimento das
capacidades e no recrutamento de pessoal qualificado. A MDA apresenta diversas
parcerias com universidades, nao so espanholas, como portuguesas, italianas,
francesas ou holandesas. Podemos ver a estrutura organizacional da MDA

representada na figura 11.

Figura 11 — Estrutura organizacional da MDA
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A teoria afirma que o compromisso da gestdo de topo e do seu lider é um
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elemento essencial para trazer uma linha de inovacdo, garantindo a entrega dos
beneficios prometidos (Chen e Popovich, 2003). A MDA apresenta um gestor de
recursos humanos, indiciando que uma gestao persuasiva dos colaboradores se traduz
num sucesso da implementacdo de CRM. Existe uma necessidade da empresa
desenvolver uma cultura empresarial que enalteca a qualidade de produtos e servicos.
O lider da empresa assegura o compromisso total com a empresa e com o apoio e
motivacdo dos trabalhadores. Refere que é vital ajudar os funcionarios a desenvolver
estratégias capazes de criar uma imagem positiva, comunicar e construir
relacionamento cliente assentes nos valores e «crencas da empresa. O
acompanhamento visa evitar a esgotamento dos colaboradores da empresa. Para que
se possa efetuar a aplicacdo tecnoldgica e as alteracGes dos processos internos, é
necessario proporcionar formagao aos recursos humanos da organizagao e garantir os
investimentos futuros necessarios para aperfeicoar o processo. (Chen e Popovich,

2003).

Na MDA, os funcionarios sdo incentivados a partilhas informagcGes com os
restantes sectores. A empresa promove a realizacdo de reunides da empresa para
avaliagdo de pontos fracos e pontos fortes da empresa e promover a comunicagao
entre os diferentes departamentos em determinados momentos. E dada grande
importancia da retencdo de clientes, o que exige a todos uma cooperacdo e integracao
plena de todos os funciondrios que se reflita numa sinergia resultante do
relacionamento com os clientes sustentaveis, em vez de trabalhar em base individual.
Verificamos que ha uma associacao relativa ao defendido por Chen e Popovich (2003),
isto €, uma empresa organizacdo funcional, muitas vezes leva a "apropriacdo" de
dados de clientes e um modelo centrado no cliente requer a partilha de dados por

toda a empresa.

A realizagdao de reunides da empresa a cada 15 dias permite avaliar pontos
fracos e pontos fortes e promover a comunicagao entre os diferentes departamentos.
“A empresa entende a importancia da retencao de clientes e requer uma cooperagao e
integracado plena de todos os funcionarios para que dai surja uma sinergia resultante
do relacionamento com os clientes sustentaveis, em vez de trabalhar em base

individual. Apresenta recompensas monetarias consoante os objetivos atingidos,
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nomeadamente ao nivel de vendas, quotas.

A MDA exige aos seus funcionarios que estejam permanentemente atualizados
em relacdo aos produtos e politica da empresa, assim como também em tecnologia,
gue inclui telefone e sistemas de informacdo. Caso os funciondrios entendam as coisas
da forma como os clientes as vé, os clientes estardo mais satisfeitos, resultando numa
promocdo da reputacdo da marca. Os entrevistados referem que a interacdo com os
representantes da empresa influencia diretamente a perce¢do que o cliente tem do
produto ou servico e da prépria empresa. Do ponto de vista do cliente, as pessoas que
executam o servico sGo a empresa. Isto coaduna-se com o afirmado por Buttle (2004)
no qual cada funciondrio deve entender o propdsito e as mudancas que o CRM ird
trazer, sendo que os empregados que interagem com os clientes estdo em uma boa

posicdo para entender as necessidades e expectativas dos clientes.
5.4. Gestao de Interacao e Gestao do Conhecimento

Os avangos surpreendentes em TIC preparar as empresas com a capacidade de
coletar, armazenar, analisar e informacdes do cliente partes de forma a promover a
sua significativa capacidade de reagir as necessidades e desejos dos clientes individuais
e, assim, para atrair e manter clientes (Butler, 2000). O processo de gestdo do
conhecimento pode ser subdividido em trés microprocessos diferenciados: (1) recolha
de dados, (2) a producdo de informagdes, e (3) a disseminagdo de inteligéncia (Zablah
et al., 2004). O processo de CRM na MDA apresenta uma relativa simplicidade de

processos, como acontece em tantas PME.

O processo de recolha de dados refere-se a atividades de uma empresa que se
concentram na captura de informacgGes sobre clientes e mercados (Zablah, Bellenger e
Johnston, 2004). Como ja vimos anteriormente, a interacdo da empresa com o0s
clientes ocorre por diferentes canais, nomeadamente telefone / skype, e-mail, redes
sociais ou contacto pessoal. A MDA recebe feedback dos seus clientes, nomeadamente
percecdes, reclamacgdes, sugestdes dos clientes ou até informagdes sobre produtos
concorrentes, nomeadamente em relacdo a qualidade, pregcos e politicas de

pagamento. Estas informagdes sdo recolhidas pelos intervenientes na interagao e
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guardados na base de dados e/ou enviados por email para outros funcionarios. Devido
a ter poucos funcionarios e, dado que a maioria destes funcionarios se conhecem
muito bem, eles tém uma melhor ideia do nivel de experiéncia e conhecimento dos

colegas, e eles sabem quem consultar se precisarem de certas informacdes.

A utilizagdo de CRM permite a empresa realizar graficos e com base nos dados
e transacOes ocorridas anteriormente. Além do feedback dos clientes, fica registado o
volume de orcamentos requisitados, de pedidos de clientes, de faturas, de subscricao.
Também registam o estado com a informacdo relativa aos riscos e a cobranca
efetuada. Com base no feedback e nestes dados do cliente, a empresa traca previsoes
precisas relativamente ao comportamento e preferéncias dos clientes para
personalizar suas campanhas de marketing e mensagens. A empresa identifica os
clientes mais rentdveis e regista a satisfacdo e preocupacdo do cliente em relagdo a
empresa. Promove novos produtos e servigos que eventualmente interessem aos
clientes. Os dados permitem também identificar o retorno sobre investimento e
relacdes de custo para cada campanha de marketing. Este processo desenvolvido na
MDA esta de acordo com Zablah et al. (2004) que refere que qualquer inteligéncia é
considerada especialmente valiosa se tem uma influéncia potencial sobre o resultado

de interacdes comprador-vendedor.

Os call centers constituem-se como um elemento importante para recolha da
informagdao na MDA. Com base nas interagcles, recebem o feedback e incluem no
programa. Todos os elementos da empresa tém acesso ao programa. Por exemplo, os
delegados médicos precisam das informacgdes sobre os produtos que estdo detalhando
para os médicos. Os representantes da empresa conseguem gerir melhor o tempo,
priorizando as suas atividades de acordo com o calendario. Verificamos que os dados
sendo afetos a toda organizacdo afetam a forma de atuar dos seus elementos e a
prépria estratégia da empresa. Assim, como Zablah et al. (2004) referem que qualquer
inteligéncia gerada precisa ser disseminada por todos os membros da organiza¢ao que
guerem ter contato direto com os clientes ou ter influéncia sobre a combinacao de

elementos com marketing das opera¢des de uma empresa.

Com os processos de CRM, a MDA conseguiu aumentar a velocidade de
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processo de dados e entender os clientes. Os dados recolhidos, partilhados e
extensiveis a todos os elementos da empresa, permitem a empresa realizar todo o tipo
de campanhas de marketing. A empresa tem procurado tornar a marca mais credivel e
conhecida, através de publicidade em televisdo, jornais e a exibicdo dos produtos da
empresa em feiras e exposi¢cdes. O website da empresa foi descurado, porque segundo
0s seus responsaveis, ndo é o principal lugar para a busca de informacdes por parte
dos clientes sobre produtos. Ao invés, os clientes preferem um contato direto ou por
telefone para requisitar mais informacgdes. As informagdes recolhidas e entendidas das
interacOes, guardadas nos funciondrios e difundidas via software de CRM, permite a
MDA entender a informacdo do cliente para perceber os canais e os clientes mais
rentdveis para prestar o melhor servico ao cliente. Isto esta, em parte, de acordo com
o referido por Zablah et al. (2004). O processo de gestdo da interacdo aproveita a
inteligéncia disponivel para construir e fortalecer relacionamentos com os clientes,
melhorando a qualidade dos episddios de troca individuais. As interacdes consistentes
caracterizam-se por um entendimento acumulativo da relacdo comprador-vendedor,
independentemente de como (por exemplo, por telefone ou eletronicamente) ou com
qguem (por exemplo, empregado de contato chave ou representante de servigo

anonimo) um cliente interage.

A MDA, através dos diferentes canais de comunicacdo, comunica com o0s
clientes. Tal como outras PME, devido ao seu pequeno tamanho, a MDA tem uma
oportunidade de adquirir conhecimento direto e mais rapido de seus clientes que lhes
permitam manter no mercado. Como vimos na MDA, o papel da gestdo do
conhecimento do cliente é assegurar e organizar os dados para permitir que sejam
disponibilizados e disseminados por toda a organiza¢dao. A empresa procura obter uma
visdo singular do cliente, contando para isso com uma base de dados e um conjunto de
processos que visam a partilha de informacdes. De acordo com teoria de Gebert et al.
(2002), consideramos que na MDA o conhecimento dos clientes flui nos processos de

CRM da empresa via:

e 0O conhecimento sobre os clientes é, sem duvida, o mais utilizado na empresa. A
empresa tem uma visdo alargada sobre cliente, nomeadamente as interacdes,
faturacdo, notas de crédito, todo o histérico financeiro, forma de pagamento,
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preferéncias. Este conhecimento ¢é acumulado para entender os
comportamentos de clientes, para entender o que impulsiona os desejos dos
clientes e comportamentos e aborda-los de forma personalizada. Este
conhecimento reconhece a necessidade de servir o cliente. A gestdo da
interacdo oferece possibilidades de adquirir conhecimento sobre clientes

automaticamente via meios eletrdnicos.

e O Conhecimento para clientes também é utilizado na MDA. E necessdrio em
processos de CRM para satisfazer as necessidades de conhecimento dos
clientes. O trabalho do departamento de marketing da MDA é fundamental no
ambito deste tipo de conhecimento. Vimos que a empresa segmenta os clientes
de acordo com a rentabilidade, direcionando campanhas de marketing e
informacbes sobre produtos que possam interessar aos clientes. Verificamos
que, quando os delegados médicos e os Export Area Manager da empresa
trabalham com os clientes, procuram oferecer toda a informacdo necessdria
para estes. Muitas vezes os clientes procuram um produto ou servico, mas ndo

tém a certeza ou ndo sabem o que comprar (Murillo e Annabi, 2002).

e O conhecimento dos clientes também é utilizado. Consiste no conhecimento
dos clientes sobre produtos, fornecedores e mercados. Obtido de forma
semelhante ao conhecimento sobre os clientes, este conhecimento resulta das
interagdes com os clientes, pode ser utilizado para melhorias no servigo ou
desenvolvimentos de novos produtos. Verificamos que a empresa destaca
grande importancia as melhorias no servico ao cliente. Nesse caso, o
conhecimento do cliente ndo terd tido um papel tdo importante quanto a
introducdo de CRM na empresa. Em relacdo a obtenc¢do de conhecimento dos
clientes para o desenvolvimento de nos novos produtos, verificamos que a
empresa introduziu alguns novos e inovadores produtos (Sinorina e Rehidrata-
t). Estes produtos sdo altamente rentdveis para a empresa e resultaram muito

possivelmente de uma interacao conjunta entre clientes e empresa.

Depois de termos visto a forma como o conhecimento dos/para/sobre os

clientes é utilizado na empresa e relacionar com a teoria existente, aferimos que a
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estrutura de inovagao da MDA assemelha-se a de um modelo de Triple Helix +
Utilizadores. A MDA promove a utilizacdo e compilacdo regular das informacgdes sobre
os clientes, possuindo uma visdo geral sobre cliente. A interacdo com clientes ocorreu
através de diversos canais. Com a utilizagdo de CRM e através da colaboragdao com os
clientes, a empresa redne um rol extenso de dados conseguiu introduzir com sucesso
alguns novos produtos no mercado, obteve maior eficiéncia de processos, conseguiu
personalizar e definir o direcionamento das campanhas de Export Area Manager para

os clientes mais rentaveis.
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Capitulo 6 - Conclusao

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo reportando-nos a
problematica identificada e aos objetivos da investigacdo. Sdo igualmente identificados
contributos para a teoria e para gestdo, bem como as limitacdes do presente trabalho.

Por ultimo sdo descritas possiveis areas de investigacdo para estudos futuros.

O objetivo deste relatério de estagio consistiu em desenvolver um melhor
entendimento da Customer Relationship Management (CRM) a luz do conceito
Quadruple Helix (QH) e a sua implementacdo numa peqguena e jovem empresa

farmacéutica, a Medical Diagnostic Aragéon (MDA).

Oferecemos, por isso, um primeiro quadro tedrico sobre o modelo de inovacao
QH, que integra uma visdo relativa a importancia da complementaridade entre as
diferentes hélices econdmicas, os novos condutores da inovacdo, os diferentes tipos
de inovacdo e a CRM. De acordo com Carayannis e Campbell (2009), QH refere-se as
estruturas e processos da economia do conhecimento glocal e sociedade — glocal, que
segundo Carayannis e Von Zedwitz (2005), ressalta os potenciais beneficios de uma

interconexdo mutua entre os diferentes niveis produtivos.

Segundo o Manual de Oslo (2005), as atividades de inova¢do de uma empresa
dependem parcialmente da variedade e da estrutura de suas relagdes com as fontes
de informacgao, conhecimento, tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros.
A adogdo e implementagao de uma tecnologia de CRM é uma inovag¢ao organizacional
e de processo que exige o repensar das fun¢des de cada um dentro da organizagao e,
muitas vezes, leva a uma reestruturacdo completa da empresa (Zablah et al., 2004). E,

neste prisma, que a implementagao de CRM teve lugar na MDA.

A estrutura de inovacao na MDA tem a base de um modelo de Triple Helix +
Utilizadores. Com a implementacao do software de CRM, a MDA utiliza os diferentes
tipos de conhecimento do cliente. A CRM oferece uma série de informacgdes valiosas
para a MDA, que procura em todos os pontos de contato com seus clientes, uma
oportunidade de aprender mais sobre eles. Este conhecimento sobre os clientes é a

compreensao da empresa sobre o conhecimento, os desejos e preferéncias do cliente.
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O conhecimento para clientes e dos clientes, obtidos através do registo e anotacdo das
interagdes, permitiu a empresa satisfazer as necessidades e obter melhorias no servigo

ao cliente e no desenvolvimento de novos produtos.

O objetivo inicial da implementacdo do software de CRM contemplava-o como
um organizador de informacdes do cliente. A satisfacdo, lealdade e retencdo foram
expressos como resultado da organizacdo da informacdo. Se a empresa conseguir
atender as solicitacdes e responder de forma mais rapida e eficiente, como resultado
de ser melhor estruturada, isso poderia ter um efeito positivo sobre a lucratividade e

satisfacdo do cliente e, portanto, a sua lealdade e, possivelmente, a retencdo também.

Neste estudo verificamos que as trés componentes de CRM sdo devidamente
acauteladas. A adogcdao de CRM exige que os administradores e funcionarios utilizem a
tecnologia para construir e operar valores da gestdo de relacionamento com o cliente.
Verificou-se que a importancia da cultura organizacional e das pessoas foram
reconhecidas. A empresa conta com diversos jovens de diferentes nacionalidades,

grande parte licenciados e o apoio e a forma¢ao dos mesmos nao foi descurada.

As descobertas neste estudo confirmam a teoria de que a tecnologia e,
também, a Internet instigaram a mudancas importantes no processo organizacional da
empresa. Peppers et al. (1999) referem que as empresas devem aprender
continuadamente sobre os clientes. A interagdo com clientes ocorreu através de
diversos canais. A empresa utiliza tanto a Internet (email, skype, redes sociais e
website) como outros canais (o telefone, delegados médicos e os Export Area

Manager) para comunicar e interagir com os clientes.

A empresa reconhece que os avangos tecnolégicos proporcionaram a alteragao
dos processos de negdcio com a constru¢do de relacionamentos préoximos com os
clientes. A presenga de um gestor dos recursos humanos na empresa sugere a ideia de
gue uma gestdo eficaz dos colaboradores garante um aumento no sucesso da
implementacdao de CRM. Tal como na teoria afeta as PME, verificou-se grande
proximidade entre os 6rgdaos superiores e o0s subalternos da empresa. Conforme
Narver e Slater (1990) referiram, procedimentos de divulgacdo adequado devem
assegurar que todos os departamentos e funciondrios de uma organizacao a entendam
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a importancia do uso efetivo da informacao disseminada e, desta forma, criar um clima

favoravel para usar essa informacdo através de coordenacao interfuncional.

E fundamental salvaguardar que as conclusdes colhidas se referem apenas a
empresa em causa e ndo se pretende a sua generalizagdo para todos os casos. O
proposito deste relatdrio de estagio consistia em promover um maior conhecimento e,
sobretudo uma maior experiéncia, para atender o fendmeno da implementacdo de

CRM numa pequena e média empresa.

No que se refere as limitacOes deste estudo, é possivel realcarmos alguns pontos mais
criticos. Em primeiro lugar, CRM é um tema relativamente recente e ndo reune
consenso entre os autores, tendo sido necessario grande compreensdo e grande
capacidade de sintese para a recolha bibliografica que permite obter conclusdes

consistentes.

Em segundo lugar, e referente ao estudo de caso, o fato de o estagio ter sido
realizado numa PME, sugere dois problemas de maior grau. A area de CRM no seio da
empresa nao tem responsaveis criticos e os entrevistados acumulam muitas outras
funcGes na empresa, ndo lhes sendo permitido que possam dispensar muito tempo nas
entrevistas. Assim, dificultou a marcacdo de entrevistas, refletindo-se na recolha de

dados.
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Anexo 1 - Guia de Entrevista

e Nome do Entrevistado:
e Posicdo na empresa:
e Qual a posicao da empresa em relacdo a implementacdo de CRM?
I.  Objetivos e Beneficios
v' Como descreve especificamente os objetivos e os beneficios pretendidos para a
implementagao de CRM?
v" Como descreve os beneficios alcancados até agora?
Il. Considera pessoas, processos e tecnologia como componentes
importantes de CRM na sua empresa?
a. Pessoas
i. Gestdo de Topo
1. Lideranca
2. Alinhamento de CRM e estratégia de negdcios
3. Partilha da visdo da Empresa
ii. Funciondrios
1. Qualificagdo
2. Programas de Treino e Formacao
3. Comportamento e Satisfacao
4. Sistemas de Recompensa
iii. Cultura Organizacional voltada para o cliente
1. Comunicagdo Interna
2. Comunicag¢ao Externa
b. Tecnologia
i. ldentificagdo do CRM
ii. Modelo de Dados do Cliente
iii. InterneteTIC
c. Processos
i. Processos Organizacionais para inclusdo de CRM
ii. Comunica¢dao com Clientes

lll. Gestao de Conhecimento e Gestao da Interagao
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v/ Quais s3o os canais procurados para Interacdo com o Cliente?
o O (s) mais utilizado (s)?
v" Como é ordenada a informac3do conhecida do cliente?
o De que forma é compartilhado o conhecimento do cliente com os
restantes departamentos da empresa?
v" Quais os tipos de relacionamentos que a empresa tem com os clientes?
o De que forma sdo aproveitadas os dados e as informacgdes do cliente?
o 0O que aempresa aprende com o cliente?
o Qual otipo de segmentacdo que a empresa adota?

v' De que forma avalia o retorno no investimento no relacionamento com o

cliente e o tempo de vida do mesmo?

Outras informacdes:

o Perfil da Empresa
o Produtos e servigos

o A area geografica de atuacdo e mercado
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Anexo 2 - Mapa de exportacoes da Medical Diagnostic

Aragon

Tabela 1 — Paises para os quais a Medical Diagnostic Aragén exporta

Arabia Saudita Asia Panama Asia
Argélia Africa Italia Europa
Australia Oceania Jordania Asia
Bahrein Asia Kuwait Asia
Bélgica Europa Libano Asia

. Ameérica do L
Brasil sul Marrocos Africa
Catar Asia Mauricia Africa
Costa Rica Ameérica México América do

Central Norte
, América

Egito Africa Nicaragua
& & Central
Ameérica , América

El Salvador Panama
Central Central

Emirados Arabes )

. Asia Reino Unido Europa
Unidos
e s - Republica da
Filipinas Asia P . Africa
Libia
Francga Europa Romeénia Europa
Grécia Europa Sudao Africa
América - -
Guatemala Uzbequistao Asia
Central
América América
Honduras Venezuela
Central Central
Irdao (Republica -
(Rep Asia

Islamica do)

Fonte: Medical Diagnostic Aragon.






