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Abstract

The Customer Relationship Management (CRM) should be seen as a business strategy, which integrates a
comprehensive set of services, with the aim of creating value for the organization and the customers. For
the successful implementation of CRM, a well-defined process is required, clearly identifying the activities
to be performed and the expected results. The purpose of this article is the review and discussion of several
alternative processes for the implementation of CRM systems, which were compiled through a
systematization of the relevant literature. A unified model of activities is also presented. The study of the
processes presented in this article enables a comprehensive understanding of the activities to be considered
when implementing CRM, thus contributing to both theory and practice.

Key-words

CRM, process, model, method, methodology, customer relationship management.
Resumo

A gestdo do relacionamento com o cliente, ou Customer Relationship Management (CRM), deve ser
perspetivada como uma estratégia de negocio, que integra um conjunto abrangente de servigos, com o
objetivo de criar valor para a organizacao e para os seus clientes. Para a implementacdo bem-sucedida de
CRM numa organizacao, é necessario um processo bem definido que identifique claramente as atividades
a realizar e os resultados esperados. A finalidade do presente artigo é a revisao e discussao de diversos
processos alternativos para a implementacao de sistemas de CRM, os quais foram compilados e analisados
através de uma sistematizacio da literatura relevante. £, também, apresentado um modelo unificado de
atividades, organizadas nas fases de pré-adocao, adocao e pos-adocao. O estudo dos processos apresentado
neste artigo possibilita uma compreensdo abrangente das atividades a ter em atencdo aquando da
implementacao do CRM, constituindo ndo s6 um contributo para a teoria, como também para a prética.

Palavras-chave

CRM, processo, modelo, método, metodologia, gestao do relacionamento com o cliente.
Introducao
Com vista a criagdo de valor e a satisfagdo das necessidades dos seus clientes, as organizagdes necessitam

de constantemente inovar nos seus produtos e servigos. Precisam, também, de antecipar os desejos e
pretensbes desses mesmos clientes (Barreto et al. 2018). Adicionalmente, devem ter a capacidade de os
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fidelizar e prolongar no tempo a ligacao que tém com eles (Duque et al. 2013). Por outras palavras, o foco
principal dos processos do negécio nao pode estar apenas nos produtos e nas solucbes a oferecer, mas,
também, nas interacGes com os clientes, com a finalidade de aumentar o conhecimento sobre os mesmos
(Wu et al. 2018) e a agir proactivamente.

Para as organizagoes que procuram adotar estratégias dinimicas de marketing de relacionamento, o CRM
(Customer Relationship Management) surge como resposta incontornavel, dado que possibilita melhorar
o desempenho organizacional através do aumento da satisfacdo e da lealdade dos clientes (Buttle 2004),
traduzindo-se frequentemente no aumento das vendas e da rentabilidade do negocio (Kotler e Keller 2013).
Diversos estudos apontam para a necessidade de sistemas CRM serem implementados nas organizagoes,
como elementos essenciais da sustentabilidade de longo prazo do negocio (Siu 2016). Outros estudos,
apontam para uma relacao positiva entre a implementacao dos sistemas de CRM e o desempenho da
organizacao (Arsi¢ et al. 2018; Siu 2016), dadas as oportunidades e vantagens competitivas que
proporcionam. De modo geral, as principais motivac6es para ado¢ao de CRM numa organizagao podem ser
resumidas em (Varajado e Cruz-Cunha 2016): reducao de custos; melhoria da satisfacdo dos clientes;
melhoria de processos; melhoria da capacidade competitiva; melhoria da qualidade da informacao.

A otimizacao dos processos internos da organizacio e da estrutura organizacional, representa um passo
determinante para a obtencao de conhecimento sobre os clientes e decorrente sucesso da implementacao
do CRM (Khodakarami e Chan 2014). Neste sentido, Chen e Popovich (2003) consideram necessario que a
organizacio estabeleca a sua estratégia e organize os processos em torno do cliente e das suas preferéncias.
No entanto, tal pode constituir um desafio significativo (Payne e Frow 2005), porque possuir um sistema
eficaz de gestao de relacionamento pressupoe frequentemente que as organizagoes mudem radicalmente o
seu proprio comportamento e definam uma verdadeira estratégia de CRM (Chalmeta 2006). Por outras
palavras, as organizacoes, para melhorar o relacionamento com os clientes, precisam de alterar processos
internos, de modo a que lhes possa ser facultada uma visao tinica da organizacdo, bem como assegurar que
todos os seus colaboradores detenham uma visao unificada dos clientes (Stone et al. 2001).

Dada a complexidade da adocdo de CRM e o impacto profundo que pode ter numa organizacao, torna-se
necessaria a definicao de um processo de implementagao rigoroso (Kale 2004). A falta de conhecimento
sobre como proceder na adogdo de CRM é um dos principais problemas enfrentados pelas organizacoes,
sendo um dos causadores das dificuldades verificadas na sua implementacao (Piskar e Faganel 2009). Na
literatura, encontram-se diversas propostas de processos de implementacao de CRM. No entanto, existem
diferencas significativas entre os mesmos, o que dificulta a obtencdo de uma perspetiva clara e abrangente
sobre como prosseguir nas iniciativas de CRM. Por outro lado, tanto quanto é do nosso conhecimento, nao
existe um estudo que faca a analise e comparacio das diferentes alternativas. Com vista a colmatar esta
lacuna, este artigo tem por finalidade a revisdo dos processos alternativos propostos por varios autores,
bem como a apresentacdo de um modelo unificado que sintetize as atividades relevantes para a
implementacdo de CRM.

O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: na sec¢io 2, apresentam-se diversos conceitos
relevantes. Na seccdo 3, apresenta-se a metodologia seguida no estudo. A seccio 4 descreve os processos de
implementacdo de CRM propostos por diversos autores. Na sec¢io 5 discutem-se os principais resultados
e € feita uma sintese das atividades relevantes. Finalmente, na seccao 6, sdo tecidas consideragoes finais e
deixados apontadores para trabalho futuro.

Enquadramento

A compreensado abrangente do conceito de CRM é o primeiro e decisivo passo para uma implementacgao
bem-sucedida. Na verdade, a diversidade de definiges e perspetivas pode conduzir a que em muitos casos
ocorram falhas que limitam ou inviabilizam a adocao de CRM (Payne e Frow 2005).

Por um lado, o CRM pode ser entendido como uma tecnologia que permite as organizagoes a obtencao de
vantagens competitivas (Demo 2014). Por outro lado, o CRM ndo deve ser visto como uma solucao
meramente tecnolégica. O principal objetivo do CRM ¢é criar valor acrescentado para o cliente e para a
organizacao, sendo o suporte das Tecnologias da Informacao (TI) fundamental (Mendonga et al. 2015), mas
apenas um facilitador da sua implementagio (Buttle 2004). Na perspetiva de alguns autores, a auséncia de
uma visao estratégica de CRM pode conduzir a resultados dececionantes em muitas iniciativas de
investimento (Rigby et al. 2002).
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Quando o CRM ¢ entendido pela organizacao como uma “mera” iniciativa tecnologica, o mais provavel é
resultar em fracasso (Kale 2004). O sistema CRM deve emergir como uma estratégia voltada para o
entendimento e a antecipacdo das necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma organizacio,
devidamente suportada por TI (Duque et al. 2013). Na realidade, deve envolver uma visdo estratégica do
negocio adequada a situagio da organizacao, refletindo a orientacgdo e objetivos da estratégia do negocio
(Hasanian et al. 2015). Deve, também, permitir determinar o valor do cliente num ambiente multicanal,
adequar-se a gestdo da informacao de clientes (Glazer 1997), melhorar o foco nos clientes-chave (Leischnig
et al. 2018), entre outros.

A tomada de decis@o relativa a ado¢ao de um sistema CRM, implica que a organiza¢do considere um
conjunto de aspetos diversificado. Para diversos autores (Rowley 2005), 0 CRM deve considerar: criar uma
base de dados de clientes; formalizar estratégias a partir da analise da informacdo sobre os clientes;
categorizar os clientes com base no consumo; personalizar os servicos em funcao do cliente; desenvolver
produtos personalizados; gerir a fidelizacdo dos clientes; gerir as reclamacées dos clientes; consolidar
canais de contacto; centralizar os produtos e servicos fornecidos; desenvolver estratégias para a promocao
das vendas; garantir a interoperabilidade entre as aplica¢Ges e o sistema CRM; entre outros.

O sistema CRM imp0e uma disciplina organizacional que fomenta uma imagem tinica do cliente em toda a
organizacao. A ado¢do do CRM oferece um conjunto de beneficios que influenciam o desempenho ao nivel
operacional, tatico e estratégico da organizacdo. A implementacao bem-sucedida do CRM contribui para
que a organizacdo aumente as receitas, aumente a produtividade e reduza os custos operacionais (Vaish et
al. 2016), obtenha uma maior satisfacao do cliente (Kavosh et al. 2012), incremente a fidelizacao do cliente
(Chen e Popovich 2003; Payne e Frow 2005), e melhore os processos (Freeman e Seddon 2005). O saldo
final sera determinado pelo lucro de ambas as partes - organizacoes e respetivos clientes (Siu 2016).

Meétodo

Com vista a identificar os processos relevantes de implementagdo de sistemas CRM, foi realizada uma
revisdo da literatura publicada nos dltimos 20 anos, seguindo um processo que envolveu as seguintes
etapas: 1) Selecdo de bases de dados e definicdo de termos de pesquisa; 2) Realizacdo de pesquisas;
3) Compilacao de resultados; 4) Selecao preliminar de publicacées; 5) Selecdo final de publicacoes;
6) Analise de resultados; 7) Apresentacdo de resultados. A decisdo que levou a restringir a revisio a este
periodo, prende-se principalmente com o facto do CRM ser fortemente dependente do suporte tecnolégico,
que nos ultimos anos evoluiu consideravelmente.

Na primeira etapa (etapa 1), foram selecionadas as bases de dados para a realizacao da pesquisa, incluindo
a Web of Knowledge, Scopus, ScienceDirect, ResearchGate e Google Scholar, dado reunirem um conjunto
abrangente de referéncias da area. Foram também definidas as expressoes de pesquisa a utilizar. Na
segunda etapa (etapa 2) foram realizadas diversas pesquisas, com as seguintes expressoes e respetivas
traducgoes em inglés (em combinacao): “processo”; “método”; “metodologia”; “modelo”; “implementacao”;
“CRM”; “gestao do relacionamento”. Da pesquisa realizada, resultou um total de 80 publicacoes, as quais
foram compiladas (etapa 3) e analisadas inicialmente (etapa 4) tendo por referéncia o titulo, o resumo e as
palavras-chave. Quando ndo foi possivel identificar a pertinéncia da publicagdo para o estudo apenas
através da leitura inicial, procedeu-se a leitura integral, resultando num total de 37 artigos para anélise
detalhada (etapa 5). Finalmente, a partir da leitura integral desses artigos, identificaram-se 10 artigos que
apresentam processos para a implementacdo de sistemas de CRM, os quais foram de seguida analisados

(etapa 6) e apresentados (etapa 7).

Processos para a implementacao de CRM

Como j4 discutido, a adocdo de CRM é um empreendimento complexo que requer a definicio de um
processo sistemaético e rigoroso, por forma a potenciar a obtenc¢ao dos beneficios esperados. Ao longo dos
altimos anos, sdo varias as propostas apresentadas por autores, as quais variam nio s6 em termos das
atividades consideradas, como também em termos de fases contempladas e detalhe. Também a
terminologia utilizada para os designar varia entre “modelo” e “metodologia”. Por uma questdo de
uniformizacdo, optou-se pela designacao processo, dado ser esse o foco do presente trabalho. Nas proximas
seccoOes sao descritos sucintamente os processos de implementagido de CRM identificados na literatura.
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Modelo de Winer

O modelo proposto por Winer (2001) contempla sete atividades. A primeira atividade consiste na criagao
de uma base dados de clientes, a qual deve incluir o histérico dos contactos, bem como informacao sobre as
transacoes realizadas. Segue-se o momento da analise da informacao da base de dados, com o objetivo de
definir os padroes de consumo dos clientes (atividade 2) e facilitar a selecao dos clientes (atividade 3) que
se afigurem mais rentaveis para a posterior realizacdo de campanhas de marketing. Na atividade 4 procede-
se a segmentacao dos clientes previamente selecionados, para identificar e definir a melhor abordagem de
comunicaco e estratégia de interacdo com cada tipo de cliente. De seguida, sdo criados programas de
relacionamento e de fidelizacdo, bem como se efetua a sistematiza¢ao de pontos de contacto e de formas de
interacdo para garantir o aumento da satisfacdo do cliente (atividade 5). Na atividade 6 sao criados
mecanismos que assegurem a privacidade da informacdo fornecida pelos clientes e permitam a
personalizacao dos produtos e servicos de acordo com as suas preferéncias. Por tltimo, define-se o0 modo
de acompanhamento e monitorizacdo do processo de implementac¢do e funcionamento do sistema CRM
(atividade 7).

Modelo de Jenkinson e Jacobs

O modelo apresentado por Jenkinson e Jacobs (2002) contempla dez atividades. Para Jenkinson e Jacobs
(2002), a organizacdo devera comecar por definir o investimento (atividade 1). Nesta atividade esta incluida
uma auditoria ao ambiente empresarial, para compreender e determinar os valores da organizacio e dos
clientes, e definir a estratégia de gestao das relacbes com os clientes. A atividade 2 centra-se na otimizacao
do relacionamento da organizacao com os seus clientes. A organizacao deve procurar manter consisténcia
em cada contacto com o cliente, ou seja, manter um contacto uniforme, coerente e fiavel de todos os
intervenientes da empresa, promovendo a qualidade do servico (atividade 3). A atividade 4 procura garantir
a prestacao de um servigo relevante, que passa por servir o cliente de forma personalizada para que se
mantenha fiel a organizacdo. O desenvolvimento de uma proposta de criacdo de valor para os clientes
(atividade 5) também contribui para essa fidelizacdo, através da satisfacdo relativamente ao produto ou
servigo prestado. Neste contexto, a gestdo de pontos de contacto da organizacao (atividade 6) é fundamental
para a criacdo de uma relacdo de confianca. O desenvolvimento da criatividade (atividade 7) visa
proporcionar novas experiéncias e criar empatia com os clientes. Dado que a implementacdo nao é algo
estatico e isolado no tempo, é preciso o desenvolvimento de um método de aprendizagem (atividade 8), que
possibilite lidar com as constantes alteragoes das preferéncias e necessidades dos clientes, e permita uma
constante atualizacdo e procura de um maior conhecimento sobre os clientes. Sendo a tecnologia um
importante pilar do CRM, é preciso assegurar que seja devidamente selecionada, de modo a atingir
melhorias substanciais na comunicacdo com os clientes e também a permitir uma correta gestao da
informacdo (atividade 9). Finalmente, é preciso o controlo dos ganhos dos stakeholders (atividade 10),
obtidos através da implementacio do CRM. E essencial que as organizacdes satisfacam ndo sé os seus
clientes, como também todas as partes interessadas nas atividades desenvolvidas pela organizacao.

A metodologia de Zablah, Bellenger e Johnston

A metodologia apresentada por Zablah et al. (2004) contempla oito atividades. Os autores definem como
primeiro passo, a especificacao de uma estratégia de gestao do relacionamento (atividade 1). Seguidamente,
a organizagao deve desenvolver planos de relacionamento duradouros com os clientes (atividade 2), com o
objetivo de selecionar os mais rentaveis (atividade 3), elaborar o marketing-mix, maximizar o seu valor
(atividade 4), bem como garantir a rentabilidade de longo prazo da organizacao (atividade 5). O sucesso da
implementagdo do CRM s6 € conseguido caso seja realizada uma definic¢o clara dos processos internos com
foco no cliente, e que tal seja percetivel para todos no seio da organizacao (atividade 6). Deve também ser
realizada uma avaliacao das competéncias internas de gestdo do relacionamento com os clientes, para
compreender se os processos definidos tém capacidade para ser cumpridos com sucesso (atividade 7).
Finalmente, de referir a importancia da monitorizacao, o ajuste e a melhoria continua das medidas CRM a
implementar, para se promover o alinhamento dos resultados com os objetivos anteriormente definidos.
Neste sentido, € preciso verificar se os objetivos estdo a ser cumpridos, identificar novas oportunidades de
negocio, bem como aproveitar os relacionamentos duradouros com os clientes (atividade 8).

Information Systems in Latin America (ISLA 2020) 4



a Processos de Implementacgao de Sistemas CRM - Modelo Unificado

ISLA
O modelo de Curry e KKolou

O modelo que apresentam Curry e Kkolou (2004) contempla cinco atividades. Para Curry e Kkolou (2004),
a primeira fase é a definicao da estratégia. A énfase deve encontrar-se no cliente, de modo que as estratégias
da organizacido devem ser congruentes com o mesmo e devem envolver a gestao de topo e os colaboradores
da organizacdo, com vista a melhoria do desempenho organizacional (atividade 1). Neste sentido, a
implementacdo do CRM requer a envolvéncia de todos, evitando a resisténcia a mudanca, e
disponibilizando ferramentas de suporte adequadas para focar a atencdo da organizacdo no cliente
(atividade 2). Também deve ser adotado um sistema de medicdo que permita avaliar o valor e o ciclo de
vida do cliente, bem como o rendimento do investimento realizado (atividade 3). Segue-se a descri¢ao dos
planos da empresa, para compreender os principais processos internos comuns aos varios departamentos,
importantes para a realizacdo do trabalho diario (atividade 4). Para o suporte a implementacdo do CRM,
deve ser considerada a aplicacdo da tecnologia para responder as necessidades internas e externas,
permitindo automatizar processos, partilhar informacao, gerar novas oportunidades de negocio e aumentar
a satisfac@o do cliente (atividade 5).

A metodologia de Chalmeta

A metodologia apresentada por Chalmeta (2006) contempla nove atividades. Segundo esta, o processo
inicia-se com a determinac¢ao dos requisitos a ter em consideracio no inicio e durante a implementacao do
projeto, com vista a potenciar o sucesso da sua execucdo (atividade 1). Segue-se a analise dos objetivos
estratégicos e da cultura organizacional da organizacao (atividade 2). Na atividade 3 define-se a estratégia
de relacionamento com os clientes. A estratégia comeca com a identificagio dos clientes (criagio de base de
dados), depois analisa-se a rentabilidade dos clientes e realiza-se uma segmentacio de acordo com as suas
caracteristicas. Determinam-se, também, os objetivos por cliente, focando os objetivos de vendas, os custos
e receitas esperadas para cada cliente. Na atividade 4 desenvolve-se o sistema de relacionamento com os
clientes, para obter informac6es que permitam identificar o seu valor e prestar um melhor servico do que a
concorréncia. Segue-se a criacdo de um mapa de processos, com o objetivo de implementar o sistema de
CRM com sucesso, adaptando os processos organizacionais internos para que exista um foco no cliente,
passando tal por analisar os processos atuais e definir o que se pretende que sejam no futuro (atividade 5).
O envolvimento da gestdo de topo e dos colaboradores deve ser assegurada para alcancar o cumprimento
dos objetivos e das vantagens do CRM, facilitar o processo de mudanca, implementar medidas de integracao
dos recursos, monitorizar a resisténcia a mudanca, e minimizar os custos da adaptacdo (atividade 6). A
atividade 7 foca-se na concecao do sistema de informacao para suportar a recolha, armazenamento, e
processamento da informacao dos clientes, para gerar oportunidades de negécio e melhorar a qualidade do
servico. Completa-se o processo com a implementacdo de uma metodologia de migracao da informacao
para o novo sistema, definindo-se uma politica de comunicagao interna e criando equipas de trabalho para
a implementacdo do CRM (atividade 8). Por ultimo, considera-se o processo de monitorizacdo da
implementagdo do CRM, avaliando e tomando medidas de melhoria continuas (atividade 9).

A Metodologia de Payne

A metodologia apresentada por Payne (2006) contempla cinco atividades. Segundo Payne (2006),
desenvolver uma estratégia de CRM envolve a organizacdo e o cliente. Na vertente organizacional, deve
analisar-se a situacgdo atual, o ambiente e as suas carateristicas, para definir uma visdo de negdbcio. Na
vertente do cliente, deve proceder-se & sua segmentacdo (atividade 1). Estas duas vertentes permitem
identificar o processo mais adequado para a criacio de valor para o cliente e para a organizacao (atividade
2). Neste sentido, deve-se referir a importancia da integracao multicanal, permitindo a comunicagio e a
interacdo através de varios pontos de contacto com os clientes, contribuindo para a melhoria continua da
organizacao (atividade 3), bem como melhorar a gestao da informacao que é proveniente do contacto com
os clientes, e que d4 suporte a implementagdo do CRM (atividade 4). Finalmente, implementa-se um
sistema de medic¢ao para permitir a analise na 6tica dos stakeholders e dos clientes, a partir da avaliacdo a
situacao da organizacao, para que que se concretizem as melhorias e adaptacGes necessarias (atividade 5).
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O modelo de Urbanskiene et al.

O modelo apresentado por Urbanskiene et al. (2008) inclui sete atividades. Os autores consideram que o
modelo deve contemplar, na primeira fase, a analise da situagao atual da organizacio, o desenvolvimento
de uma percecao clara das necessidades e do estado atual da relacdo com os clientes, fornecedores, parceiros
e concorrentes (atividade 1). Segue-se o processo de segmentacao dos clientes, com vista a selecionar os
mais rentaveis (atividade 2). Na atividade 3, o modelo contempla a criacdo de bases de dados e canais de
comunicacdo, para garantir o bom funcionamento do sistema CRM. No processo de implementacao do
sistema CRM e na interacao entre a organizacao e os seus clientes, é crucial que os recursos humanos sejam
envolvidos (atividade 4). Na atividade 5, organizam-se os processos internos da organizacao, com o objetivo
de servir as pretensoes dos clientes de forma personalizada e com qualidade, selecionando as TI mais
adequadas para estabelecer a comunicacdo com os clientes, e proceder ao armazenamento e analise da
informacao (atividade 6). Finalmente, sao definidos os investimentos necessarios, para a criacao de valor e
prestacao de servicos de qualidade para os clientes, através dos sistemas CRM (atividade 7).

O modelo de Stig Jorgensen & Partners

O modelo apresentado por Stig Jorgensen & Partners (Lindgreen 2004) contempla oito atividades. Este
modelo real¢a a importancia do compromisso da gestao de topo, para a definicao da visao e dos objetivos
da empresa (atividade 1). Na atividade 2 é elaborado um relatério da situagdo atual, com o objetivo de
diagnosticar o estado da empresa, o seu desempenho, as melhorias perspetivadas e a definicdo da estratégia
de CRM. A lealdade dos clientes, o nivel de fidelizacdo e os fatores condicionantes sdo tratados na atividade
3. Na atividade 4, prepara-se a estratégia a implementar, definindo os objetivos quantitativos e as iniciativas
de CRM, o aumento da duracdo do ciclo de vida do cliente e a sua fidelizacdo, bem como os projetos
relacionados com a criacao de valor para os clientes. A implementacao do sistema CRM, considerando as
prioridades e melhorias planeadas, é abordada na atividade 5. Segue-se o processo de gestdo, com a aposta
na formacao dos recursos humanos (atividade 6), envolvendo a gestdo de topo e os colaboradores no
processo de implementacdo para facilitar a adequacao a estratégia de gestdo de relacionamento com o
cliente (atividade 7). Por altimo, procede-se a avaliacao do processo de criacao de valor dos clientes e do
sucesso do sistema CRM, através da medi¢do dos resultados com o objetivo de perceber melhorias de
fidelizacao e angariacao de novos clientes (atividade 8).

O modelo de Damacena e Pedron

O modelo apresentado por Damacena e Pedron (2004) é composto por cinco atividades. Segundo este
modelo, o processo inicia-se com a definicdo e o planeamento do modelo de relacionamento. Para este
efeito, analisa-se 0 ambiente da empresa e o meio envolvente, para determinar os objetivos a atingir com a
implementacdo do CRM (atividade 1). Na atividade 2, sdo avaliados os niveis de interacdo para a
reorganizacao dos processos de relacionamento com os clientes. Segue-se a selecao da ferramenta de CRM
a implementar, a partir da anélise das propostas apresentadas, e procede-se a sele¢do da mais adequada as
necessidades da empresa (atividade 3). Na atividade 4, desenvolve-se o processo de implementacao da
ferramenta de CRM selecionada, que ira suportar e automatizar todos os processos de interacdo com o
cliente. Por dltimo, monitorizam-se e avaliam-se os resultados obtidos com a implementacao da ferramenta
de CRM (atividade 5).

O modelo de Buttle

O modelo apresentado por Buttle (2009) é composto por cinco atividades. O modelo define como primeira
atividade o desenvolvimento da estratégia de CRM, com as metas e os objetivos a atingir, o plano de acao,
assim como os processos e a tecnologia necessarios para atingir os objetivos pretendidos. Na atividade 2
procede-se a identificacio dos stakeholders, dos fatores criticos de sucesso, as necessidades de mudanca da
organizacao, e a definicdo do plano de gestao do risco. De seguida é selecionado o parceiro mais adequado
para dar suporte a implementagdo do sistema CRM, que va ao encontro das necessidades identificadas
(atividade 3). Na atividade 4 é feita a implementacdo do sistema CRM, com aplicacio a realidade da
empresa. Por altimo, é realizada a avaliacdo do desempenho do sistema CRM e a medicao dos resultados
produzidos, de modo a detetar falhas ou oportunidades de melhoria (atividade 5).
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Discussao

Considerando as diversas propostas, constata-se que hd um conjunto de atividades identificadas pela
maioria dos autores, que incluem o envolvimento da gestdo de topo, a definicdo de estratégias de
implementacdo, a gestdo da informacao, a integracdo multicanal, a defini¢do de ferramentas de suporte ao
CRM, a otimizac¢ao dos recursos internos, e a avaliagdo e monitorizacao do processo de implementacao dos
sistemas CRM.

Para Chalmeta (2006), devem ser considerados alguns requisitos antes e durante o projeto. Antes do inicio
do projeto, os gestores da organizacdo devem perceber os objetivos da implementacao do sistema CRM,
bem como informar os colaboradores da organizacdo para as mudancgas que possam ocorrer, visando
promover a motivacdo e minimizar os custos decorrentes da resisténcia a mudanca. Para Winer (2001),
Urbanskiene et al. (2008) e Buttle (2009), a criagdo de uma base de dados de clientes é fundamental e serve
de apoio a sua segmentacao, devendo incluir informacao sobre contactos, transacoes, respostas a estimulos
de marketing, entre outras. Esta perspetiva é também partilhada por outros autores. Para Winer (2001),
Zablah et al. (2004), Curry e Kkolou (2004), Lindgreen (2004), Damacena e Pedron (2004), Buttle (2009),
Chalmeta (2006) e Payne (2006), devem ser implementados processos de avaliacdo, monitorizacio e
melhoria continua, para permitir compreender se a implementacdo do CRM é benéfica, assim como para
verificar os pontos fortes e pontos fracos da implementacdo do CRM que permita efetuar as melhorias e
adaptacOes necessarias.

De um modo geral, os varios processos propostos pelos autores sao passiveis de ser utilizados na
implementacio de um sistema de CRM. No entanto, quando consideradas no seu conjunto, permitem obter
uma perspetiva mais rica e detalhada das atividades a realizar. A partir dos contributos dos autores
apresentados nas sec¢oes anteriores, procedeu-se a organizacao e consolidacao das varias atividades, o que
conduziu a um modelo unificado de atividades, conforme apresentado na Figura 1. Para uma melhor
compreensao, as atividades encontram-se organizadas nas fases da pré-adoc¢ao, adoc¢ao e poés-adocao.

Na fase da pré-adocao consideram-se as atividades a realizar antes da implementacdo do CRM e que sdo
determinantes para a definicdo da estratégia organizacional e das metodologias a seguir. Na fase da adocao,
incluem-se as atividades necessarias a implementacao e execucao dos varios processos inerentes ao projeto
CRM. Na pos-adogdo, consideram-se as atividades relacionadas com o acompanhamento e
desenvolvimento do CRM, e que permitem promover a sua evolucio e melhoria continua. De notar que
diversas atividades identificadas na fase de adocao, precisam de ser continuadas na fase de p6s-adocao (por
exemplo, as bases de dados de clientes que forem criadas no decorrer da ado¢do do CRM, necessitardo de
ser mantidas na fase de pés-adocao).

A fase de pré-adocao inclui as atividades: compromisso da gestdo de topo, auditoria da situacao atual,
definicdo da estratégia e modelo de CRM, definicao do investimento, defini¢ado do projeto e dos recursos
para a sua realizacdo, envolvimento dos colaboradores, selecdo de parceiro de implementacdo. No que
respeita a adocao, as atividades principais sao: selecao de TI de suporte, implementacao de TI de suporte,
reorganizacdo de processos, garantia de um servico relevante e qualidade de servigo, orientacdo dos
recursos humanos, criacdo das bases de dados de clientes, analise das bases dados de clientes, segmentacao
e selecdo de clientes, implementacdo do modelo de CRM, desenvolvimento da criatividade, integracao
multicanal e gestao dos pontos de contacto, gestdo da informacao, garantia da privacidade, criagao de
sistemas de medicao, e monitorizacao do processo de implementacao. J4 a fase de p6s-adocao, contempla
atividades como: monitorizacao e melhoria continua, avaliagdo do desempenho do CRM e controlo dos
ganhos dos stakeholders.

De notar que ha varias atividades que no modelo unificado se encontram localizadas numa determinada
fase, mas que continuam a ser relevantes nas fases seguintes. Um bom exemplo é o caso da obtencao de
compromisso da gestio de topo, que é relevante na pré-adogao (onde esta identificada), na adogao, assim
como na poés-adocdo, dado contribuir de forma significativa para dar estabilidade ao processo da
implementacdo do CRM (Chalmeta 2006).

Em suma, o CRM auxilia os gestores no desenho de estratégias e nos processos de tomada de decisdo,
baseadas nos perfis dos clientes, capitalizando o potencial de negbcio de cada um. Serve, também, para a
sua segmentagdo e para uma melhor definicdo das estratégias (Raghu et al. 2001), assim como para a
criacdo de produtos inovadores e com maior relevancia para o mercado (Rowley e Slack 2001).
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Figura 1. Modelo unificado de atividades de implementacio de CRM

Conclusao

Sdo véarias os beneficios potencialmente decorrentes da adog¢do de CRM (Buttle 2004): melhoria na
eficiéncia; reducao de custos; maior rentabilidade; aumento nas vendas; maior valor para o cliente;
satisfacdo do cliente; e melhoria da fidelizacao do cliente. No entanto, o alcancar destes resultados requer
a adocao de um processo rigoroso, adequado as circunstancias e motivadores da ado¢io de CRM em cada
organizacao (Hustad e Olsen 2013).

Através de uma revisao de literatura, foram identificadas dez propostas de modelos de processos para a
implementacido de sistemas de CRM. Para cada modelo foram identificadas e descritas as atividades
preconizadas pelos autores. Com base no estudo realizado, foi proposto um modelo unificado, tendo as
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varias atividades identificadas sido organizadas em trés fases: pré-adocao, adocao e pds-adogio. Esta
organizacao possibilita uma melhor compreensao do fenémeno e do trabalho envolvido em cada momento
da adocdo do CRM. Espera-se que o trabalho apresentado possa contribuir para uma melhor e mais
abrangente compreensdo do processo de implementagdo de CRM, constituindo um referencial para
investigadores e profissionais interessados na area.

Uma das dificuldades sentidas na realizacdo deste trabalho residiu no facto de se notar algum desequilibrio
no detalhar das atividades por parte dos diversos autores, o que dificultou o desenvolvimento do modelo
unificado. Quanto a principal limitacio, esta prende-se com o facto de apenas terem sido consideradas
fontes de natureza cientifica.

Como nota final, de referir que o rapido desenvolvimento do fenémeno da transformacio digital tem
também um impacto na transformacdo do CRM (Macnish e Inguanzo 2019), necessitando as iniciativas de
adocdo de CRM ter em consideracdo os novos requisitos colocados pelos clientes (relacionados, por
exemplo, com o facil acesso a informacao através de redes sociais), o volume crescente de informacao
disponivel, assim como as tecnologias da indastria 4.0, incluindo a inteligéncia artificial, Internet das
coisas, Big Data, entre varias outras. Como trabalho futuro propde-se a experimentacdo do modelo
unificado em diferentes contextos, considerando tanto o setor privado, como o setor ptblico, dado que
poderao existir especificidades que justificam o seu estudo e desenvolvimento.
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