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RESUMO’

SILVA, Filomena Maria Da ~ Os factores de sucesso no processo de adopao de CRM ( Custorrer Relationship
Management ). Estudo de Caso numa emipresa de telecomunicagoes. Tese de Mestrado em Otrganizacio e
Sistemas de Informacio, Universidade de Evora, Outubro de 2002. Orientador: Prof. Doutor Mario

Maciel Caldeira.

O presente estudo identifica e analisa factores e conjuntos de factores que afectam o sucesso na
adopcio de um sistema de CRM (Caustomer Relationship Management) e classifica aqueles factores de
acordo com 2 sua relevincia na determinacio do sucesso do sistema, bem como determina as relagdes
existentes entre 05 factotes identificados conduzindo a uma melhor compreensio dos mecanismos

relacionados com esse mesmo sucesso.

Neste estudo, uma organizacio de grande dimensio, integrada num grupo ¢ resultante de uma fusio
de empresas é objecto de estudo, através do entoque na pratica de adopcio e utilizacio de um sistemna
de-informagio que faz a aplicacio de uma nova flosofia empresarial de gestio do relacionamento .

com o cliente conhecida como CRM.

O estudo testa e valida a frumework desenvolvida per Caldeira (1 998) para explicar 2 adopcio e
ut1117ag'10 de SI/TI (sistemas de informacio e tecnologias de informacio) em PME’s industriais, que
por sua vez se baseou no modelo de Pettigrew, demonstrando-se que uma combinacio de factores ¢
determinante para explicar a adopgio de SI/TI na empresa bem como o seu sucesso.

As caracteristicas “da gestio de topo, o conhecimento em SI/TI (interno ¢ externo) e a poderosa
cultura empresarial, sio os factores identificados como determinantes no processo de adopgio e
utilizacio de um sistema de CRM e respectivo sucesso, factores estes que se consubstanciam num dos
quatro pilares que sustentam as organizacdes: as PESSOAS. Restam os trés pilares, .Estratégia,
Tecnologia e Processos, nio menos importantes, mas que, indubitavelmente, por s s6s ndo garantem

o sucesso da adopgao e utilizacio dos SI/TI.

PALAVRAS CHAVE: sistemas e tecnologias de informacio, CRM (Custorer Relationship Managemen),

competeéncias, outsouring, conhecimento, formacio, cultura empresarial.
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Capitulo 1 — INTRODUCAO

1.1. TEMA E OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

Desde finais do século passado até i actualidade, o modelo econémico dos paises desenvolvidos tem
softido uma transformagio progressiva, que afecta fundamentalmente as relacdes que se estabelecem
entre as empresas e os seus clientes. Esta transformacio obedece a uma reacgdo social, tonsequéncia
das novas tecnologlas postas 2 -disposi¢io de toda a populacao ¢ da consequente adaptagio das

€mpresas 4 nova 51tua(;ao.

Para que uma empresa possa sobreviver, tem de conseguir transformar dados em informacio,
informagio em conhecimento, conhecimento em decisio ¢ decisio em ac¢io, 4 TItMos imensamente

acelerados.

O conhecimento sempre foi uma componente estratégica na evolucio de qualquer empresa, mas
AgOra Os tempos sio outros, a concorréncia vem de todos os Jados e ¢ cada vez mais sofistcada, seja
nas actividades de markesing, seja nas financeiras, seja nas de construcdo e inovagao de produtos.

Comega a ser fundamental transmitir o conhecimento ao mesmo titmo da informacio.

Hoje, as emptesas consideram Importante, ou mesmo ctitico, a mmplementacio de uma cultura de
desenvolvimento do relacionamento com os clientes ¢ a implementagio de sistemnas que optimizem o
conhectmento. No entanto, existem indimeros exemplos de iniciativas nesta irea que, pretendendo
melhorar as capacidades das empresas ao nivel da inovagdo, resposta atempada e adapracio,

personalizagid e diferenciacio, nio conseguem atingir minimamente os objectivos.

Assim, surge esta tese, cujo tema central é a identificacio dos factores que inibem ou facilitam o
sucesso na adopgao de um sisterna de CRM (Customer Relationship Management) numa organizagio, bem
como as interac¢des entre os factores identificados. Na empresa objecto de estudo, a complexidade
da investigacio aumenta, bem como os fmpactos associados ao nivel dos SI/TI (sistemas e
tecnologias de informagio), pelo facto de se tratar de uma empresa de grande dimensio, criada por

fusdo de trés empresas e, ainda, por estar inserida num grupo de empresas.



Como se processa a adopgao de um sistema de informacio otganizacional (SIO) em casos complexos

como este, é o que iremos detalhar no Estudo de Caso.

E frequente acontecer uma das seguintes situagoes (ou‘uma combinacio delas) relativamente ao
processo de adopgio de um sistema de informacio organizacional para a nova emptesa criada por
fusio:

e absorcio — abdicar do SIO de uma das empresas e ficar com o SIO da empresa

dominante;

e adaptacio — escolher a(s) melhot(es) aplicagio(Ses) de cada empresa e integra-las,

constituindo desta forma o novo SIO;

e aquisicio — descontinuar os SI existentes em cada uma das empresas objecto de

fusio e comprar SI novos, constituindo deste modo o novo SIO;

e construcio — desenvolver o SIO com recursos préprios (desenvolvimento in-house)

ou através da contratacio de uma equipa de especialistas externos (oufsourcing).

Seja qual for a opgio, terd sempre de haver uma avaliacio dos sistemas herdados (/kgag) e uma
tomada de decisio sobre que modelo adoptat para o érranque dos SI/TT e formacio do novo SIO da

empresa criada por fusao.

Acrescendo o facto de que, como os Sl nao sio estaticos, uma vez que devem acompanhar a
dinamica do negdcio, ¢ as T tém tido uma eyolugio muito ripida, toda e qualquer empresa tera que
cm certo momento da sua vida util equacionar a adopgio de SI/TI mais modernos, ou cuja

necessidade resulte de certo modo de uma imposi¢do do mercado e da necessidade de a emptesa nao

perder o seu nivel de competitividade e de fidelizagio dos clientes.

Neste contexto, o presente estudo pretende destacar, por um lado, o processo utilizado por uma
organizacio cofcreta para assumir as mudancas produzidas, gragas a aplicagao de uma nova filosofia
empresarial conhecida como CRM, e, por outro lado, identificar e analisar os factores que podem
determinar o SUCESSO OU O INSUCESSO Na adopgio e utilizacio de SI/TL.
Assim sendo, os objectivos desta investigagio sao concretamente:

a) identificar e justificar os factores que afectam o sucesso na adopcdo de

um sistema de CRM, numa organizacio de grande dimensao, integrada



num grupo e resultante de uma fusic de empresas, e classificar aqueles
factores de acordo com a sua relevancia na determinacio do sucesso dos
SI/TT;

b) explicar os mecanismos relacionados com o sucesso do CRM através da

compreensio das relagdes existentes entre os factores identificados;
Dados estes objectivos, as perguntas de partida subjacentes 2 esta investigacio sio as seguintes:

1. Quais sdo os factores facilitadores ou inibidores do sucesso na adopgao e

utilizacdo de um sistema de CRM numa empresa de grande dimensio?
2. Comog se inter-relacionam esses factores?

Nesta investigagio estio patentes dois estidios temporais: o primeiro ¢ a adopgio, o segundo a
utilizagao. Quando falamos em adopgio referimo-nos aos factores relacionados com o processo de
introducao de SI/TI na organizagio. A utilizacio esti relacionada com os factores que afectam o
sucesso dos SI/TI, quando se usam os SI/TI nos processos organizacionais. Nesta mnvestigacio, estes
dois estddios serio analisados conjuntamente, porque 2 adopgio e a utilizagio tendem a ser um

processo continuo, dinimico ¢ inter-relacionado.(Caldeira, 1998)

Optimos por uma abordagem sistémica das organizacdes que coloca em evidéncia as caracteristcas
gerais, as caracteristicas dos subsistemnas e as relacdes com o meio. Nesta abordagem, a organizacio ¢
encarada no seu todo, como.um sistema de informacio, em vez de se considerar o sisterna de

informagao uma parte (subsistema) daquela. Sendo a organizacio um sistema, ela esta mntegrada num

sistema malor ou meta-sistema, a sociedade. Por sua vez 0 CRM é um subsistema do SIO.

A inv.esu'gac;io caracteriza-se como sendo um Estudo de Caso tnico, onde as variaveis sao analisadas
de forma intensa, tendo como referéncia conceptual os trabalhos de Yin (1993 e 1994). O Estudo de
Caso trata do processo de adopgio de SI/TI, nomeada-mente de um sistema de CRM, numa empresa
nacional de telecomunicacdes. Um total de doze entrevistas foram feitas z gestores de topo, gestores
de SI/TI, staff de SI/TI e utilizadores de SI/TL Os factores identificados como associados com o
processo de adopcio de CRM foram agrupados em trés categorias, de acordo com a relevincia da sua

importancia e estabelecidas inter-relacdes entre eles.



1.2. MOTIVACOES E CONTRIBUIGOES
Constata-se que apesar de as empresas adoptarem por vezes 0s mesmos sistemas e tecnologias de
informacio obtém resultados muito diferentes, desde os sucessos notaveis até aos Insucessos
lamentaveis, a identificagio de uma justificacio para esta situagio, motivou 2 procura dos factores que

condicionam o sucesso na adop¢io de um sistema de CRM numa organizagio.

A presente tese justifica-se deste modo, por contribuir para uma discussio tedrico-empirica da
adopgido de novos sistemas de informagio numa organizagio, decorrente da mudanga e adaptacao
estratégica da organizagio ao meio, pois o impacto do CRM resultante para a empresa € significativo e
a literatura nio é muito rica nesta matéria, no que concerne a estudos de caso nacionais, até porque

ainda existem poucos clientes de sistemnas de CRM em Portugal.

O trabalho é também relevante por utilizar e validar o modelo desenvolvido por Caldeira (1998),
aplicado no contexto nacional a PME’s industriais, que se consubstancia em trés dimensdes: o

contexto, o conteudo e o processo de adopgio e utilizagio de SI/TI.

Empiricamente, esta investigacio justifica-se como importante pois estuda um caso real de uma
emptesa de telecomunicacdes que serve de referéncia no grupo onde ela esta mserida e quicd no
sector das telecomunicacdes. E também uma oportunidade de poder contribuir para uma
sistematizagio de alguma informagio numa 4rea do conhecimento pouco desenvolvida e também no
que respeita a estudos de caso.

A contribuicio deste trabalho é importante -na medida em qué vivernos uma €poca em que as
empresas procuram a consolidagio no mercado através de parceras, aquisicoes e fusSes, sendo a
informacio um factor de producdo determinante para o sucesso da empresa. E fundamental
determinar um sistema de informacio organizacional que deve apoiar e sustentar o negocio de molde
a que cle seja o mais eficiente e eficaz possivel, no sentido de utilizar da melhor forma os recursos de
que dispde ao menor custo (eficiéncia) e tendo em vista o alcangar dos objectives estrategicamente

definidos (eficacia).

Em sintese, esta investigacio tem como contributo pritico, levar ao conhecimento dos académicos ¢
3 reflexdo dos empresarios, dos gestores, dos técnicos e de todos aqueles que se interessam por este

terna, um referencial tedrico para identificagio dos factores criticos a considerar na tomada de decisao



quando se adoptam novos SI/T1, e mais especificamente soluges de CRM, de forma a diminuir o

risco de insucesso neste mundo global e tutbulento.

A fusio de emptesas implica naturalmente um reequacionar dos sistemas de informagio “herdados” e
uma decisio acerca do novo sistema global de informacio e da nova arquitectura a adoptar,
balanceando sempre objectivos a atingir com custos/ qualidade do processo em causa, pois sé deste

modo teremos racionalidade e eficicia processual.

O levantamento, estudo e sistematizacio dos factores que influenciam a adop¢io de um sistema de
CRM, bem como as interacgdes entre esses factores, testando ¢ validando o modelo adoptado para a

mvestigacdo, sio os contributos cientificos desta obra.

1.3. ORGANIZACAO DA TESE

A tese estrutura-se ao longo de seis capitulos.

Neste primeiro capitulo, faz-se inicialmente a identificacio do problema que

Problema

motvou a realizagio desta tese. Sio formulados os objectivos a alcangar, bem como

as motivagdes e as contribuicoes associadas.

No segundo capitulo, definem-se os conceitos associados ao tema da tese,

Revisao
Bibliografica nomeadamente, sistema, informacio, sistema de informac¢io e CRM. Sio revistos e

sistematizados os fundamentos tedricos relacionados com os factores que
influenciam a adopgio e sucesso dos SI/TI numa organizagio. Esta revisio da
literatura estd estruturada de acordo com a natureza dos factores e tem por intencio o

desenvolvimento de um referencial teérico de mnvestigacio para a analise empirica.

Modelo de
Investigacao

No capitulo terceiro apresenta-se o método de mvestigacdo utilizado bem como as

limitagGes da investigagio.




O quarto capitulo materializa o Estudo de Caso, apontando-se os aspectos

considerados como mais interessantes e relevantes para o levantamento do Estudo

‘Estudo de
Caso/

Recolha de
dados

de Caso. O Estudo de Caso visa uma empresa nacional de telecomunicagdes. E
feita a recolha da informacio através de documentacdo varia, entrevistas semi-
estruturadas e complementarmente para avaliagio do grau de satisfagao dos

utilizadores é efectuado um inquérito.

Analise de Os dados recolhidos no Estudo de Caso sio analisados e interpretados no quinto

resultados ; P TI
capitulo. Esta analise ¢ levada a cabo por factor, entretanto agrupado por natureza

de importincia. Os factores determinantes para a adopgao e sucesso de um sistema

de CRM sio apresentados e discutidos.

Finalmente o sexto capitulo patenteia as conclusées gerais e também as conclusdes
Conclusées .. . . C. ' C .
em relacdo is questdes de investigacio colocadas inicialmente. As limitagdes do

estudo, bem como algumas sugestdes para futuros desenvolvimentos sio tambeém

apresentadas.



o  Capitulo 2
FUNDAMENTACAO TEORICA
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Capitulo 2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA (revisio bibliografica)

Para o desenho e desenvolvimento de um projecto de investigacio desta natureza, é importante ter-se
sempre presente a anarquia existente na terminologia e nos conceitos envolvidos; a necessidade de

definir e conhecer com clareza o objecto de estudo- (limites e relacdes) e o caracter contexrualista do

2.1. INTRODUCAO

processo de adopcio de SI/TT .

A drea dos sistemas de informagio é particularmente fértil em terminologia e definicdes, sendo

preocupante a confusao existente e a forma muitas vezes inconsistente como alpumas delas sio

utlizadas. (Amaral, 1994)

As principais razdes para a existéncia desta situacao sio (Boaden e Lockett, .1991; Boland e

Hirschheim, 1987) :

L2 deste modo necessirio, ém estudos menos convencionais, como o presente, definir a estrutura de

O seu caricter marcadamente multidisciplinar;

a-sua juventude;

a identificacio e aceitagio generalizada de uma base tedrica solida e
consistente que permita fundamentar um enquadramento conceptual de
referéncia; -

deformagdes e mi aplicagio intencional de terminologia e conceitos por
razoes comerciais e de marketing ;

o elevado nimero de contribuigdes/comunicacses sem terem associadas
preocupacoes de se inserirem numa escola ou num enquadramento aceite
(normalmente originadas por elementos ligados a pratica/exercicio das

profissoes).

conceitos e terminologia utilizadas se se pretender obter um entendimento inico.
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Outra vertente que requer uma particular atengio € a clarificacio das relagbes e fronteiras da
organizagio encarada como um sistema de informagio, dadas as fortes ligagSes que os sistemas de
informagio tém na concepcio e desenvolvimento de acgdes estratégicas nas organizagdes. Com o
intuito de limitar o estudo e de objectivar as conclusdes, é feito um enquadramento dos factores que

influenciam o processo de adopgio de um sistema de CRM.

Finalmente, a tltima vertente que necessita de ser recordada é a natureza situacional do processo de
adopcio de um sistema de informagdo otganizacional, ou seja, cada caso é diferente dos demais,
sendo necessdria a adopgio de uma postura contextualista para se evitar a procura de solugdes

universalistas inevitavelmente simplistas dada a complexidade das organizacdes modernas.

(Venkatraman, 19806, 77 Amaral 1994)

2.2. DEFINICAO DE CONCEITOS

Este ponto contém de forma sintetizada e estruturada uma sétie de conceitos e termos introdutorios
com vista ao estabelecimento de uma terminologia basica, que embora sendo de dominio publico, nao
¢ universalmente aceite, pois, nesse caso nio se justificatia a sua inclusao neste trabalho. O verdadeiro
proposito das paginas que se seguem €, pois, o de estabelecer um glossirio de termos que evite

ambiguidades.

2.2.1. O conceito de Sistema de Informagao Organizacidnai

Sob a expressio “Sistema de Informagio Organizacional” (SIO) esconde-se uma grande variedade de

significados dispares, quando nao contraditorios.

Comecamos entio por expor o conceito de sisterna, as suas caractetisticas e possivels categorias. A
informacio, conceito comum 2 tantos ramos do saber, € exposta do ponto de vista da teora das
decisdes. A partir destes dois vectores, € como sintese de ambos, iremos discutir a expressio “sistema

de informacao”.
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Numa breve revisio dos iltimos cem anos de histonia, demonstra-se a importincia que tem sido dada
4 informagio nas sucessivas Teomnas das Organizacdes. Este exercicio permitir-nos-4 compreender
porque € que a teoria geral dos sistemas' constitui uma petspectiva actual e muito adequada para
analisar as organizacSes humanas. Nio quer isto dizer que este novo ponto de vista exclua os
tradicionais, mas sim que os complementa, evidenciando que se a informagio ¢ importante para a

gestao, ndo o € menos a aplicacio das técnicas de gestao ao recurso informacio.

Existem vérias definicées de um sistema. Isto explica-se pelo facto de a sistémica ser um dominio de
conhecimento relativamente recente e por numetosos autores sentirem a necessidade de definir um
sistema. Cada uma destas defini¢des, como vamos ver, coloca a ténica num aspecto particular do

sistema.

Citando Bertrand e Guillemet (1988), o pai da teoria geral dos sistemas, Bertalanffy, “ propunba ent
1956, a seguinte defintgdo: “Um compunto de elementos em interacdo”. No mesmo ano, Hall ¢ Fagen (1956)
afirmavam que: "Um sistema € um conjunto de objectos que tim relagies entre 5i ¢ entre os seus atributos”. Em 1960,
Ackoff dizia: ‘B a unidade resuttante das partes em nritna interaccds”. Em 1968, Rapport defendia que um sistema
¢ um “lod que funciona como tudo em virtude dos elementos que o5 constituens”. Morin (1977) di a seguinte definizio

de um sistema: “Um sistema é um conjunto de unidades em inter-relagdo miilnas..”””

Segundo Rivas (1989), um sisterna ¢ “um conjunto de elernentos relacionados entre 5, actuands num determinado
ambiente, com ¢ fim de alcangar objectivos comuns ¢ com capacdade de autocontrols” Kast (1985) considera um
sistema como “wm confunto organmizado, composio de duas ou mais partes independentes, componentes ou subsistemas

¢ delimiitada por fronleiras identificiveis em relagio ao suprassisteria envolvente”.

Segundo a teoria geral dos sistemas, o todo é diferente da soma das partes componentes, logo, do
ponto de vista sistémico, uma empresa deve ser cons-iderada‘na sua totalidade. E de salientar este
aspecto, pois quando analisamos um dos elementos da organiza¢iao, nio devemos abstrair dos
testantes, pelo contrario, devemos considerar as relacdes entre estes e o que foi escolhido como
objecto de estudo. Nio proceder desta forma | equivaleria a considerar o sistema em andlise como

“fechado”, e isto — como ¢ sabido — afasta-se radicalmente da realidade. (Rivas, 1989)

Um sistema possui viras caracteristicas mmportantes: a abertura, a complexidade, a finalidade, o

tratamento, a globalidade, o fluxo, a regulagio, a retroaccio, o equilibrio e a entropia . O que sepata

! Os principios da teoria geral dos sistemas foram desenvolvidos pelo biologista austriaco Ludwing von Bertalanffy (1901-1972).
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um sistema do seu meio envolvente denomina-se limite ou fronteira do sistema, definindo-se sistemas
abertos aqueles que trocam com o seu meio envolvente energia e/ou informagio; quando tats trocas
nio existirem, quer dizer, quando se considera que o meio envolvente nio exerce influéncia sobte o
sistemna escolhido, falamos de sistemas fechados. Ter em conta, por exemplo, as mfluéncias que os
mercados exercem numa empresa significa compreender esta como um sistema aberto. A definicio
dos limites nio é uma tarefa trivial, sendo facilitada quando se tem uma definicio precisa dos
objectivos que o sistema prossegue, bem como dos objectivos particulares de cada um dos

subsistemas em que aquele se decompoe.

O termo informagdo pertence a uma categoria de vocabulos de uso facil, mas de definicao dificil;
categoria a que também pertencem outros termos afins, como, por exemplo, conhecimento, dado,

risco, incerteza € expressdes tais como quantidade de informagio ou valor da informagao.

O termo informacio deriva do latim informatione que tem na teoria da informagio conotagao de ser
medida da redugio da incerteza, sobre um determinado estadg de coisas, por intermédio de uma
mensagem. Sendo a teoria da decisio o nosso ciuadro de referéncia para compreendermos o conceito
de informacio, diremos que o processo de tomada de decisio € aquele que converte informacao em

accao.

A Informagdo ¢, sem sombra de dividas, o bem Econdmico, por exceléncia, dos nossos Tempos .. Audo
aqilo que diminua o gran de incerfea no processo decisdrio on que contribua para a estabilizagio
organizacional e funcional de uma Unidade Econdnica — ¢ Informagdo. ” (Oliveira, 1994)
A incerteza pode ser considerada como a diferenca entre a informacdo necessaria ¢ a disponivel. A
incerteza é equivalente 3 auséncia de informacao. Ou, se se preferir, podemos dizer que informagio ¢

udo aquﬂo que reduz a incerteza perante um acto de decisio.

Embora os termos dados e informagio sejam usados com frequéncia de uma forma indiferenciada, ¢
importante compreender a diferenca. Rascao (2001) diz-nos que dados sio factos ou eventos, lmagens
ou sons que podem ser pertinentes ou Uteis pata o desempenho de uma tarefa, mas que por si s6 nao
conduzem # compreensio desse facto ou situacio. Dados sio a forma primédria que organizada,
agrupada, categorizada e padronizada adequadamente se transforma em informagao.

Assim, consideraremos para efeito desta mvestigagio o conceito de que informagio siao dados

organizados de modo significativo, sendo subsidio 1til 4 tomada de decisao.
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A informagio nos dias de hoje tem um valor muito significativo e pode representar grande poder para
quem a possul, seja pessoa ou instituicio. A informacio para ter valor tem de ter qualidade, ou seja,
deve ser pertinente (deve relacionar-se com os factos, estar disponivel e ser Importante para a pessoa
que a requer) , oportuna (deve estar disponivel 3 pessoa certa no momento certo), exacta (se a
informagio nio for exacta perde o interesse), reduzir 2 incerteza (uma boa informacio reduz .a
incerteza), ser um elemento de surpresa (a informagio pode ser usada para obter vantagens
competitivas) e ter acessibilidade ( a informagio s6 é til se as pessoas tém acesso 2 ela a tempo de ser

usada e no formato que a torna util).

Podemos definir sistema de informagido como um conjunto organizade de procedimentos que,
quando executados, produzem informacio para apoio a tomada de decisio e a0 controlo das
organizagdes. Nesta definigio resulta clara a interdependéncia entre ¢ sistema de informacio e o
sistema de comando, enquanto componentes do modelo cibernético de organizacio. A forma como
os procedimentos elementates se organizam é condicionada pela tecnologia de processamento dos

dados e pela informacio que se pretende dispor.

Entender a importancia dos sistemas de informagio é um mperativo no mundo dos negocios, face a
internacionalizacio e globalizacio dos mercados. Esse entendimento terd de passar pela Importancia
dada a0s sisternas de informacio (SD) suportados pelas tecnologias de informagio (TT) e pelo seu

LmMpacto nas pessoas € nas organizacdes.

Um bom entendimento do utilizacio dos SI e das T1I ajudari a iniciar projectos com expectativas mais
realistas, desenvolver melhores planos, trabalhar com mais eficiéncia ¢ realizar mais tranquilamente a.
implementacio da estratégia do negdcio, visto que a tecnologia permite processar mais rapidamente a

informacio, proporcionando aos gestores o acesso a mais e melhor informacio.

Os SI podem proporcionar melhor recolha de dados/informagc')es, ajudar a gerar/criar solucdes

altetnativas, a avaliar estas e a encontrar a melhor solugio.
Os problemas de informacio nas empresas ndo devem colocar-se como se se tratasse de um aspecto

parcial destas, pelo contririo, adoptamos neste trabalho a abordagem que passa por compreender as

organizacdes como sistemas de informacio.
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Nesta acepcio, um sistema de informagio organizacional, pode ser definido como o conjunto de
sistemas que proporcionam aos gestores a informagio sobre 2 performance passada e presente da
organizagio de uma forma integrada, oportuna e relevante para a tomada de decisio — decisdes de
nivel global ou de longo prazo; decisoes de nivel sectorial ou de médio prazo e decisdes de nivel
elementar ou de curto prazo. Assim, o agrupamento por niveis — global, sectoral e elementar —
baseia-se nos diferentes sistemas objecto das decisdes e nao em prncipios de autorida\de hierdrquica.

(Rivas, 1989)

Para desenhar uma otganizagio entendida como um sistema de informacio — o que nio deve
confundir-se com o desenho do SI duma organizagio — é necessario, em primeiro lugar, por em
pratica nas empresas esta forma de pensar, tendo em conta varidveis psicoldgicas, hierdrquicas,

socioldgicas, técnicas, econdmicas, etc.. (Rivas, 1989)-

E de notar que se pode ter a tecnologia mas nio ter um sistema de informagio para a gestao
empresarial. E preciso nao confundir a informagao com a tecnologia, porque os gestores investem
por vezes muito nas tecnologias de informagio e nao possuem um sistema de informagio para a

gestio da organizacio, ou um método apropriado de recolha e tratamento da informagao.

As tecnologias de informagio e de comunicacio podem ser definidas como o conjunto de
conhecimentos, de meios materiais (infra-estruturas) e de Anow-how, necessirios a producao,
comercializacio e ou utilizagio de bens e setvigos relacionados com o armazenamento temporario ou
permanente da informagio, bem como o processamento € a comunicagao da mesma.

O aparecimento e a evolugio das tecnologias tepresentam um impulso decisivo para o aparecimento
de novas formas e perspectivas de encarar as questdes relacionadas com a forma de competir. O
recurso is tecnologias de informagao e de comunicacdo tem vindo a expandit-se progressivamente,
pelo que a expressio “sistemas informdticos” € ja muito limitada, porque esses sistemas nao
representam uma forma sisternatica, completa e organizada da recolha, seleccio, tratamento, analise e

difusio da informacao da organizagao.
As tecnologias de informacio e de comunicagio permitemn O armazenamento, O tratamento ¢ a

circulacio dos fluxos de informagio, pelo que nao se pode confundir a tecnologia do processo

(hardware) e a tecnologia do produto (sefiware) com o produto {informacio).
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Compreender a diferenca entre o que é a informac;_zio para a gestio do negécio e as tecnologias de
informagio e de comunicagio é vital para os gestores, pela simples razio de que a informagio ajuda
os gestores a tomar decisdes seja qual for a tecnologia de suporte. Mas os gestores também nio
poderio esquecer-se de que as tecnologias de informacio e de comunicagio, como suporte do sistema
de informagao permitem obter vantagens competitivas independentemente da quota de mercado e da

dimensioc do negocio.

A importancia dos sistemas de informagio é cada vez maior, uma vez que a abordagem estritamente
tecitologica tem vindo a ser abandonada pelas organizagdes com maior sucesso, o que tem permitido
a obtengio de vantagens competitivas, aquelas que ji 2bandonaram essa visio, devido ao facto de
possuirem mais e melhot informagio, para apoio na tomada de deciszo, aos virios niveis da gestio. A
crescente competitividade dos negdcios obriga a que os gestores tenham que estar mais atentos quer
em relacio a0 meio envolvente global e imediato quer em relagdo as capacidades, competéncias ¢

performance da propria organizagio.

2.2.2. A Organizagdo na perspectiva dos Sistemas de Informagio

Varios autores definem organizagio. Para Peter Senge ¢f 2/, (1994), a organizacio é um sistemna vivo
ga I 1 ga

que existe dentro de outros sistemas vivos maiores, neste caso o ecossisterna e a sociedade. Para os

sistemas serem saudiveis, tem de haver reciprocidade entte estes. Essa é a condicio bdsica de

qualquer sisterna natural,

Bertrand e Guillemet (1988) propdem a seguinte definicio: “Uma orpanizacio é um sistema situado nuns
e que compreende: um subsistema cultural (intengoes, Jenalidades, valores, convicgdes), um subsistema tecnocogniiive
(conbecimientos, técmicas, lecnologias e experiéncia), um subsistema estrutural (uria divisao formal e informal do
travalbo), um subsisteria pricossocial (pessoas que tm relagies entre elas) assim como um subsisterna de gesido
(planificagds, controlo e coordenagio). Por sua vex uma orgamizagdo € um subsisterna na sociedade. Esta constitut o

mieto de qualguer organizacdo.”

Rasmusen (1991) ressalta que a alta gestio e os gestores Intermédios devem monitorar
constantemente o mundo real e as novas realidades do macroambiente com as suas estratégias para
detectar e comprovar a consisténcia do plano estratégico com as eventuais alteracbes do

macroambiente e as exigéncias do mercado. Além disso, a gestio estratégica exige uma permanente
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observacio e anilise das alteragdes ambientais para traduzi-las imediatamente para o comportamento
dn empresa, executando medidas correctivas e ajustando o planeamento da empresa a novas

realidades.

Mintzberg (1979) define a organizagio como um sistema e descreve as cinco partes basicas das
organizagdes e as suas fungdes, como um fluxo de matedais, de informacio e de processos de
decisio. As cinco partes das organiza¢bes sio: o centro de operagoes, a estratégia, a linha média, a
tecno-estrutura € o Jtzgﬁ de suporte. Mintzberg (1981) define ainda orgamizacio como “uma acgio
colectiva na perseguisio da realizagdo de uma missdo comum; uma maneira muilo engragada de diger que um gripo de

homens st resine sob uma bandetra para realizar certos produtos ou servigos’.

As organizacdes estio estruturadas de viras formas e os niveis de gestio entre cada uma das
estruturas organizacionais inclui a gestio de topo, a gestio intermédia e a gestio operacional. Cada

nivel da gestao precisa de tomar decisdes. A decisio envolve acgio e afectacio dos recursos.

Para melhor definirmos o conceito de “gestio relacional com o cliente”, tivemos em primeiro lugar de
perceber 0 que € uma Organizagio € as razoes que levam as empresas a adoptar esta nova filosofia

empresarial.

2.2.3. O conceito de CRM (Cusfomer Relationship Management)

Historicamente as orgardzagdes tém concortido essencialmente através da diferenciagio com base nas
caracteristicas e funcionalidade, preco ou disponibilidade geogrifica dos produtos. Hoje, potém, a
capacidade das organizagées para se diferenciarem com base nesses factores estd em dec]ined Os
concorrentes rapidamente imitam as inovagoes nas caracteristicas do produto, e concorrer no preco

nio passa, para 2 maioria das empresas, de uma receita para erodir as margens de lucro.

Além disso, 2 medida que todas as industrias, desde a aerondutica aos servicos financeiros, passando
pelas telecomunicagdes, estio sujeitas a maior concorréncia global, a localizagio geografica ¢ uma
base cada vez mais irrelevante de diferenciacio. Hoje, portanto, as organizagdes comegam a concluir
que a estratégia concorrencial deve ser focada no cliente, € que os principais diferenciadores para o
sucesso competitivo sio a facilidade negocial e a reconhecida lideranca na prestacio de superior

satisfacio do cliente. (Siebel, 2002)
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As empresas passaram a focar os seus esforcos de markeling na gestio das relagdes com os clientes,
mais conhecida pelo acténimo de CRM, que significa em inglés Customer Relationship Management, e
baseia-se por um lado, no marketing de rtelacionamento e em novas técnicas de comunicacao -

interactiva, e, pot outro, nas bases de dados de clientes e em ferramentas estatisticas de apoio i

decisio. (Rodrigues, 2002)

Para Vethoef e Langerak (2002):0 CRM nio é um conceito de markeling totalmente novo. Baseia-se
em trés aspectos da gestio de marketing otientacio pata o cliente; marketing de relacdes; e marketing de

bases de dados.

Figura 1 - A esséncia do CRM

Marketing
- Qrientagdo para o cliente

- Marketing de relacionamento

- Marketing de base de dados

Gestdo das Relacdes
com o Cliente

Tacnologia de informacio
e comunicacio
-Bases de dados, software
- Técnicas de pesquisa de dados
- internet, call centers
(centros de atendimento)

Fonte: Verhoef ¢ Langerak (2002)

Trata-se, portanto, de um processo de gestao concentrado no desenvolvimento e manutencio de
relagdes com clientes individuais, de tal forma que um valor é criado para ambos — o cliente ¢ a
empresa — através da utilizacio de bases de dados de clientes, ferramentas estatisticas de apolo a

decisdo e técnicas de comunicacio interactiva.

Para a Delostte Consutting (in Intranet da empresa) “(..) o0 CRM ¢ uma estralegea ¢ prafica de gesido, orentada ao
efective conbecimento do cliente através da gestdo partilpada de informagido. Atraves desta prélica de gestdo, as
organizagoes podem aprofundar a relagdo com o cliente, perceber ¢ antecipar as suas necessidades, sugerindo produtos ¢
Servigos que correspondarm ds suas expectativas. Desta forma, serd mais Jacl fidelizar clientes ¢ aumentar a

rentabifidade dp 1egocio”.
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O CRM ¢é muito mais do que uma solugio tecnolégica, é uma nova filosofia de trabalho. O CRM é
um conjunto de Processos, Tecnologias ¢ Comportamentos que funcionam eficazmente se seguirem

modelos de integragio total e forem segmentados de forma transversal 4 organizacio. (Beirao, 2001).

Para os dois professores holandeses da Escola de Gestao de Roterdio, Verhoef e Langerak (2002), o
CRM é muito mais do que a instalagio e utilizagio de soffware. Inicia-se pela constatacao, em toda a
organizagio, de que a criagio de valor para o cliente € o motor da filosofia de negdcios. O que obriga
a um verdadeiro compromisso da gestio do topo. Além disso, exige uma organizagao estruturada em
torno dos clientes, com uma cultura focada nos clientes, em que os diferentes departamentos e

empregados estio empenhados em conjunto na ctiagio de um valor acrescentado para os clientes.

Para Dyché (2002) o CRM € “a snfraestrutura que permite o conbecimento do valor do chiente e quais o5 metos
correctos para motivar o ciente valioso para permanecer leal ¢ continuar a comprar, (..) € muito mais do que
simplesmente o controlo ¢ a monitorigagdo do comportamento do chiente, CRM tem o potencial para mudar um

relacionamento do cliente com uma empresa ¢ para aumeniar 05 rendimentos no negocio. ”

Segundo Kalakota e Robinson (1999), o CRM ¢é uma combinacio de processos de negocio e
tecnologia que procura compreender os clientes de uma empresa numa perspectiva multifacetada:
Quem sio eles? O que fazem? Do que gostam?

Estes autores definem o CRM.como uma estratégia integrada de vendas, marketing e service que

depende de acgdes coordenadas.

Existem trés fases de CRM: a aquisi¢io de novos clientes, a melhona da lucratividade dos clientes
existentes e a retencio dos clientes mais vantajosos para a empresa. Cada uma destas fases tem um
impacto diferente no relacionamento com o cliente e cada uma delas pode ligar de forma mais
rigorosa a empresa a vida dos seus clientes. Todas as fases estio inter-relacionadas, no entanto, como’
¢ muito dificil operacionalizar bem as trés fases em simultineo, entao as empresas optam.

normalmente por escolher uma das dimensoes para “master”.
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Figura 2 - As ués fases do CRM

Adquirir
Diferenciacio
. inovacio

.Conveniéncia

Melhorar Reter\

Bundling Adaptabilidade
. Redugdo de custos . Escuta
. Servigo ao cliente Novos produtos

Fonte: Kalakota ¢ Robinson (1999)

Mas escolher uma das dimensdes nio quer dizer abandonar as outras duas. Simplesmente quer dizer
que a empresa estd a seleccionar uma dimensio de valor na qual faz valer a sua reputacio de mercado.
Esta escolha é importante porque ¢ ela que dita a estratégia de infraestrutura tecnologica a seguir.

(Kalakota e Robinson, 1999)

O CRM transforma a forma como as empresas desenvolvem o markeling, as vendas, e fornecem
servicos ao cliente. Estas transformagdes ocorrem através da construcio de novas estratégias, da
implementagio de uma estrutura de relacionamento com o cliente, e da execucio das relacdes com o
cliente, ao longo dos virios canais de interaccio. O CRM é desenvolvido nas vertentes de marketing,

vendas e servigos (pds-venda) tendo como grande objectivo a fidelizagio do cliente.

O CRM nio é apenas tecnologia, é um processo continuo que compteende a aquisicio e
dispontbilizacio de conhecimento sobre os clientes, e que tem o potencial de permitir 2 uma empresa
vender os seus servicos e produtos de forma mais eficiente. O conceito parte da premissa de que é
cinco a dez vezes mais caro obter um novo cliente do que reter os existentes, e que o tmportante niao

€ ter uma imensa base de clientes, mas ter uma boa base de clientes rentiveis. (Wison Oliveira, 2000)
A implementagio de solugdes de CRM nio deve e nio pode ser feita por uma questio de moda, por

evolugio da tecnologia instalada ou por meras recomendacdes de consultores ou de fornecedores de

tecnologia (Beirdo, 2001). Uma iniciativa CRM objectiva criat o melhor relacionamento possivel com
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o cliente, em todo o ciclo de vida do cliente com 2 empresa, € nao apenas na venda. Nio é em
absoluto uma ideia nova, uma vez que muitas empresas sempre pretenderam criar um bom
relacionamento com os seus clientes. Mas, o que estd a despertar tanto interesse actualmente € a

disponibilizagao de tecnologias qlie facilitam esta actividade. (Wilson Oliveira, 2000)

Paraa instalagio de solucoes CRM é necessitio que tenha ja sido percorrido, no seio da empresa, um
longo caminho na construgio da maturidade dos sistemas (tecnologias) mstalados, dos processos
internos e da postura das préprias pessoas no sentido de fazer evoluir 2 cultura da empresa para uma
forte otientacio para o cliente. ndo vale a pena pensar em CRM se 0 modelo tradicional de negdcio se
mantiver, isto ¢, se a organizacio interna continuar centrada nos produtos ou em mercados

geogrificos e ndo organizada por segmentos de clientes. (Beirdo, 2001)

O CRM ¢ dividido em duas frentes, a operacional e a analitica (Dyché, 2002). O CRM operacional,
também conhecido como “front-office”, envolve as dreas onde ocorrem os contactos directos com o
cliente (pontos de contacto: call center, gestor de cliente, internet, e-mail, fax, entre outros). O maﬁdco,
também conhecido como “back-office’ ou CRM “estratégico”, envolve a compreensio das actividades
do cliente que ocorrem no jront-office; requer tecnologia (para compilar e processar as montanhas de
dados de cliente pafa facilitar a anilise) e novos processos de negdcio (para refinar as praticas de

relacionamento com o cliente de modo a aumentar a lealdade do cliente ¢ a rentabilidade do negocio).

Enquanto a fungio do CRM operacional € manter o contacto com o cliente., o CRM analitico
preacupa-se em analisar os dados colhidos em diversas fontes da empresa sobre o cliente (e.\:emﬁlo:
anilise -de campanhas de marketing, perfil do cliente, analise de vendas, lealélade, desempenho dos
canais de contacto) para melhor compreender o cliente. Como afirma Dyché (2002), se o aumento da
lealdade do cliente é a porta, a integragio numa base de dados de todos os sistemas do negdcio (billing,

provisioning, vendas, call center, etc.) € a chave.

Mais importante do que um marketing preparado para o CRM ou do que a tecnologia instalada ou a
instalar ser a melhor ou mais adequada, o verdadeiro ponto critico, € a cultura da empresa. Esta éo
garante do sucesso. Nao basta “dizer” € mesmo preciso “fazer”, isto €, uma decisdo de invesumento
em CRM implica uma forte mudanga no modelo de negdcio da empresa, aos diversos niveis. O
exemplo, também neste caso, deve vir de cima e sé com um forte empenhamento da’ lideranga,
através de instrucdes claras e de unicidade é que toda esta radical mudanga na empresa serd

interiorizada e por conseguinte aplicada pelo restante pessoal. (Beirio, 2001)
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Os requisitos normalmente apontados para uma bem sucedida iniciativa de CRM, sio : conhecer o
cliente; usar canais muitiplos para Interagir com os clientes; petsonalizar a experiéncia do cliente;
optimizar o valot de cada cliente; concentrar-se na obtencio de satisfago do cliente a cem por cento;
desenvolver e manter uma arquitectura global de eBusiness centrada no cliente; aproveitar e ampliar o

ecossistema; e instituir uma cultura organizacional. (Wilson Oliveira, 2000; Thomas Siebel, 2002)

2.2.4. O conceito de Sucesso do Sistema de Informagio Organizacional

Durante as ltimas décadas tém sido realizados vitios estudos que tratam de identificar quais os
factores que contrbuem para o sucesso dos sistemas de informagio, tendo diversos investigadores

feito a abordagem do sucesso através de diferentes aspectos.

Shannon e Weaver (1949) definiram para o sucesso dos SI, os niveis técnico (rigor e eficiéncia do
sistema que produz a informacio), semintico (0 sucesso da informacio na transposicio da

representacao das ideias ou significados) e o nivel de eficicia (o efeito da informacao no receptor).

Mason (1978) renomeou o terceiro nivel, eficacia, para nivel de influéncia e definiu-o como a
hierarquia dos eventos que tém lugar no extremo da cadeia de informacdo, os quais podem ser usados
para identificar as virias abordagens possiveis para medir o oufpat no nivel de influéncia. A séde de
eventos inclui a recepgio da informacio, uma avaliacio da informagio e 2 aplicagio da informacio
conduzindo as diferencas de comportamento no receptor € a diferenca na performance do sistema.

DeLone e McLeane (1992) apresentam uma visio ntegrada do conceito de sucesso dos SI através de
um modelo baseado em seis categorias de sucesso dos SI: qualidade do sistema; qualidade da

informacio; utlizacio; satisfacio do utilizador ; impacto individual e impacto organizacional.
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Figura 3 — Categorias de Sucesso dos 51

Nivel Seméntico ‘ Nivel de Eficiéncia ou Influéncia

Shannon Nivel Técnico

e » ol »le .
Weaver b T

(1949) -

Mason Produgdo Produto Recepgdo Influénciano  Influéneia no

(1978) Receptor - Sistema

Del.one Qualidade Qualidade Utilizagdo Satisfagdo  Impacto Impacto

e } do Sistema da do Individual QOrganizacional
McLeane Informagdo Utilizador

(1992)

Fonte: Adaptado de DeLone ¢ Mclean (1992)

Estes autotes afirmam ser a satisfacio do utilizador a categoria mais utilizada para medir o sucesso
dos SI, pot trés ordens de razdo: a primeira é que a satisfagio tem um elevado grau de validade, sendo
dificil negar o sucesso de um sistema quando os utilizadotes dizem que gostam dele; a segunda é que
o desenvolvimento de Bailey e Pearson (1983) providenciou uma ferramenta para medir a satisfacio
do utilizador de computador e para se fazer comparagGes entre estudos; a terceira razdo para ser eleita
a satisfagio do utilizador como medida de sucesso dos SI, reside no facto de que as outras medidas

resultam pobres, conceptualmente fracas e dificeis de obter na pratica.

Outros investigadores em SI também sugerem a satisfagao do utilizador como medida do sucesso dos
SI. Ein-Dor e Segev (1978), Hamilton e Chervany (1981) concluem ser 2 satisfacio do utlizador
especialmente apropriada quando se trata de analisar um sistema de informacao especitico.

Segundo Jarvenpaa, Dickson e DeSanctis (1985) a satisfacio do utilizador é também recomendada
como uma medida de sucesso apropriada em investigagio experimental de SI, bem como para

investigar a eficicia dos sistemas de suporte de decisio de grupo. (DeSanctis e Gallupe, 1987)

A figura 4 representa um modelo de sucesso dos SI no qual se reconhece o sucesso como um
processo que deve incluir influéncias temporais e causais na determinacio do sucesso dos SI. Nesta
figura, as seis categorias de sucesso representadas na figura 3, sio agrupadas de forma a representar

um sucesso interdependente mantendo a dimensio temporal do fluxo de informacio bem como o seu

impacto.
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Figura 4 — Modelo de Sucesso dos S1
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Fonte: DeLone ¢ McLean (1992)

Segundo Laudén (2000) existem diferentes critérios de avaliacio quﬁnto a0 sucesso ou fracasso da
implementagio de um sistema, sendo os mais importantes: .
* altos niveis de unlizagio do sistema pelo utilizador;
e satisfacio do utilizador, pdncipalmente quanto a conformidade dos
requisitos funcionais do sisterﬂa; ’
¢ autudes favordveis tanto dos utilizadores quanto do pessoal da area de
Tecnologia da Informacio;
* objecavos atingidos (até que ponto o sistemia atende as metas especificos
definidos para ele);
* retorno financeiro do investimenro {pela reducdo de custos ou aumento
das vendas ou lucros).
A clara avaliagdo dos riscos do projecto passa pela anilise dos possives Impactos que o sistema possa
ter na organizagio, lembrando-se sempre que sistemas com elementos técnicos e organizacionais

compativess, tendem a aumentar a produtividade sem sacrificar os objectivos humanos e sociais.

Em suma, o sucesso do sistema de informagio organizacional, é um conceito que pode ser associado
a eficiencia/eficicia dos sistemas de informacio de que a organizagio dispde para atingir os
objecttvos/finalidade. O sucesso dos sistemas de informacio, pode também ser visto numa dptica de

andlise custo/beneficio, tarefa que nic é nada ficil. O sucesso de um sisterna de mformacio
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organizacional em termos de utilizagio intemo, pode ser medido pelo grau de satisfagio do utilizador,

RI€ COMO VviMOs parece ser 0 mais comummente utilizado.

2.3. MODELOS DE SISTEMAS DE INFORMAGAO ORGANIZACIONAIS

Ao longo dos tempos assistu-se a uma rapida evolugao dos sistemas de informacao, tornando-se
dificil estabelecer uma taxonomia de sistemas na emprésa. No entanto, ha um denominador comum
nas diferentes classificacdes existentes: todos pretendem resolver problemas trelacionados com a

melhonia do desempenho otganizacional.

Entre os diversos modelos desenvolvidos, na tentativa de sistematizar a evolucdo dos SI, o modelo

mais conhecido ¢ o de Nolan (1979), o qual pode ser resumido da seguinte forma:

Quadro 1 - Resumo das fases do Modelo de Nolan

* Fase 1 - Inicia¢io Introdugio dos computadores na organizagio, fase de crescimento lento ¢

com énfase na aprendizagem da tecnologia

: Fase 2 - Contigio Expansic rapida das aplicagdes na organizagio; com substancial perda de

controlo por parte da gestio;

Fase 3 - Controlo Controlo por parte da gestio ¢ énfase no planeamento formal dos SI/TT;

:. Fase 4 - Integragio Integragio de aplica(;égsv,woriginaknente concebidas separadamcme;v

Fase 5 — Gestio de dados i Os dados sdo considerados como um recurso da organizacio e sio geridos

como tal;

| Fase 6 - Maturidade A carteira de aplicagdes estd completa e retrata a organizacdo, é a fase da |

gestio da informacic e do planeamento formal dos SI/TI de acerdo com as

necessidades de negdcio.

Este modelo baseou-se nos niveis da actividade de gestio (planeamento estratégico, o controlo de
gestio ¢ o controlo operacional) instituidos pelo patadigma de Anthony (Ward e Peppard, 2002). As
necessidades de informagio para cada nivel de gestio diferem em fungio do aumento da sua

especificidade 4 medida que se desce do topo para a base da pirimide.

As seis fases de Nolan corresponde uma evolugio paralela na tecnologia e na gestdo das diversas

familias de SI que, ao longo dos tempos foram surgindo. Assim, é possivel identificar uma tal
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evolugio em quatro fases, em que os sistemas de informacio vio reflectindo novas preocupagoes por

parte da gestdo.

Esta evolugio parte de uma fase em que as TI eram utilizadas numa optica exclusivamente do
aumento da eficiéncia nas operagdes internas, com ganhos importantes no volume e velocidade do
processamento de dados (DP- Data Processing) e estd a chegar, actualmente is fases mais avangadas
com a utilizagio dos SI para ganhar ou manter vantagens competitivas e alterat o relacionamento

entre todos.os actores no mercado.

Entre os dois extremos assiste-se ao desenrolar de fases intermédias, nio necessariamente sequenciais
mas de forma reveladora de uma sofisticacio crescente na gestio dos recursos da informacio na

cmpresa.

Figura 5 - Evolugio dos SI na empresa?
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Fonte: Magathies (1991), adaptado de Ward ez 2/ {1996)

As tecnologias e os sistemas de informacio evolufram nas organizagoes de acordo com paradigmas

tecnologicos que comecaram na década de 60 com o enfoque no “programa” que era executado no

? Siglas usadas: DP — Data Processing; MIS — Management Information Systems; EIS ~ Executive Information System; ES — Expert

Systems; SIS — Strategic Information Systems; GDSS -.Group Decision Suport Systems; 108 — Inter-organizational Systems,



computador de uma forma complexa exigindo cuidados e atengdes especiais, estava-se na fase do

processamento de dados (DP). .

Com as décadas de 70 e 80 apareceu um novo paradigma, centrado nos modelos de dados em
ambientes de grandes computadores (mainframes) e bases de dados. Sutgem os primeiros sistemas de
informagio para gestio (MIS). Por esta almura a preocupagio dos gestores, centrava-se na
disponibilizagio de informagio til e atempada, para suportar a tomada de decisio. E a procura da
eficicia dos SI, enfatizando a necessidade de planear e implementar todos os SI existentes na
empresa, de um modo totalmente integrado. Seguir esta abordagem significava, de facto, qué o
planeamento dos SI estava sempre atrasado em telagio as necessidades de processamento de dados e
que as aplicagdes tinham primeiro que ser implementadas e s6 depois integradas. Na realidade, os
sistemas nunca chegavam a ser integrados. Na opinido de Rivas (1989) esta fase estd impregnada de

uma cultura informatica centrando-se quase exclusivamente nos melos, sem formalizar a razdo de ser

da sua existéncia: a organizagao.

O paradigma tecnolégico que emergiu na década de 90, tem sobretudo a ver com o processamento

descentralizado.

Constatou-se, no entanto, que ao longo destes anos os sistemas e tecnologias nac provocaram as
modificagdes profundas que se esperariam no modo de funcionamento das organizagdes. Pode
mesmo dizer-se que as tecnologias apen:;s se “fixaram” naquilo que ja existia, ou seja, na
automatizacdo das regras de gestio existentes e especialmente sobre os processamentos de massa

repetitivos e nas tarefas mdividuais.(Rezende e Abreu, 2000)
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Figura 6 - Evolugio dos modelos de sistemas de informagio empresariais
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Fonte: adaptado pela autora, de Rezende e Abreu (2000)

Os novos caminhos de evolugdo das tecnologias ¢ dos sisternas de informacio, deverio ser tracados
sobre uma perspectiva de integracio harmoniosa dos diversos sub-sistemas, dos tecursos e das
solucbes no ﬁontexto organizacional; sendo cada vez nais necessirio consubstanciar solucdes
cconomicamente sustentadas, através da emergente funcio de arquitectura dos sisternas de

informacio.

Sera ainda necessirio ter presente que a informacio e os SI constituem um recurso econémico e
como tal deverio ser geridos. Devera ter-se em vista que, se por um lado existe uma relagio entre
informacio/SI e os lucros de uma unidade econdmica | por outro lado também estio inerentes custos

que deverio ser racionalmente minimizados.

29



2.4. FRAMEWORK PARA O ESTUDO DA ADOPGAO E SUCESSO DOS SISTEMAS DE
INFORMACAO/TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO (SI/TI)

2.4.1. A framework inicial
O modelo’ representado na figura abaixo, descrito em Pettigrew ef a/. (1989) e Pettigrew ¢ Whipp
(1991), foi o modelo inicial utilizado como referéncia para a construgio do modelo utilizado na

presente investigagao.

Figura 7 - Mudanga estratégica: 3 dimensdes essenciais
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~ Interno *Recursos
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Externo N «Cultutas
) N «Politicas
*Econémica ~
o
=Politico

Fonte: Pertigrew ¢ Whipp (1991}

Este modelo surgiu num contexto de recessio econdmica, em que as industras britanicas nas décadas
de 70 e 80, se apresentavam com problemas em termos de competitividade. Ele pretende equacionar
a capacidade das organizagbes para se ajustatem e adaptarem as mudangas impostas pelo meio

envolvente e compde-se de trés dimensdes: o contexto (interno € externo), o processe ¢ o conteudo.

O contexto (¢ o “porqué” da mudanca) subdivide-se em externo (ambiente social, econdmico,
politico e competitivo em que a organizagio actua) e contexto interno (estrutura, cultura empresarial,
contexto politico e administrativo da organizacio — através do qual as ideias de mudanca surgem e
fluem). O contetido (¢ o “o qué” deve mudar) prende-se com a definicdo de objectivos, escothas de
estratégia e sua avaliacio e refere-se as dreas que a organizagio efectivamente deseja mudat

(tecnologia, mio-de-obra, o homem de poder dentro da organizacio, os produtos, o posicionamento

3 Um modeclo é uma representacio simplificada da realidade que sc pretende analisar, que se concentra no que nela € essencial ¢ ignora

o que € acessorio.



geogrifico e a cultura empresarial). O processo (¢ o “como” deve acontecer a mudanca) sio as acgdes,
as reacgoes € as interacgdes das pattes interessadas na mudanca, na medida em que se procura

modificar a organizagio de um estigio presente para um estigio futuro.

Este modelo foi adoptado por outros investigadores na irea dos sistemas de informacio (ver
McGolpin, 1996; Walsham, 1993), dado o paralelismo existente entre os processos de adopcio de SI e

os processos de mudanca organizacional.

O modelo de investigagao desenvolvido por Caldeira (1998) sobre a adopegio e utilizacio de SI/TT em
pequenas e médias empresas (PME’s) industriais portuguesas, foi inspitado no modelo de Petngrew.
No seu modelo, Caldeira (1998) associou a cada uma das dimensdes, factores especificos para o
objecto do seu estudo sobre a adopgio e utilizagio de SI/TI. Estes factores surgiram de um estudo
prévio feito pelo autor a seis empresas ¢ de uma revisio bibliogrifica ao sucesso e adopgio de

sistemas de informagio e tecnologias de informagio.

Figura 8 - Modelo de Mario Caldeira
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*Momento (riming) da
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qualidade de produtos ¢
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disponiveis no mercado.

*Apoios externos
especializados - suparte
is vendas; eficiéncia da
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*Recursos disponiveis

*Perspectivas ¢ atitudes
n de gestio
*Competéncias em

' ‘ SI/TI
*Estrutura
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Beneficios SUTI

Fonte: Caldeira {1998)

Através de entrevistas semi-estruturadas a alguns dos actores chave na adopgio de SI/TI em doze
empresas de sectores industriais distintos (téxtil, calcado, vestuiro, cimento, vinho e moldes)

identificou os factores que influenciam o sucesso na adopgio e utilizacio dos SI/TI.
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Procedeu entio i classificagio dos factores em quatro grupos diferentes. O primeiro designado por
“factores situacionais™ que agrupou os pré-requisitos organizacionais importantes para a adopgio dos
SI/TI, mas que nio sio crticos para o sucesso. O segundo grupo foi designado por “factores
determinantes”, ou seja, aqueles que se apresentam como explicativos do sucesso na adopgio e
utilizacio dos SI/TI. O terceiro grupo deéignado por “factores consequentes” inclui os factores que
resultam de pré-requisitos (factores situacionais) e de factores determinantes. Por Gltimo o quarto
grupo composto pelos factores que nio se mostraram relevantes para o sucesso dos S1/T1, designado

por “factores nao significantes”.

Quadro 2 - Classificagio dos factores associades a0 sucesso dos Sl /TL

FACTORES SITUACIONAIS

S1. Recursos Financeiros

S2. Recursos Humanos

$3. Qualidade dos softwares disponiveis no mercado

$4. Qualidade dos peritos externos em SI/T1 e servigos disponiveis
S3. Tipos de SI/TI i

86, Objectivas dos SI/TI

$7. Momento de adopgdo dos SI/TH

L 4

FACTORES DETERMINANTES

DI1. Competéncias em SI/Tl

D2. Perspectivas ¢ atitudes da gestio em relagdo 4 adopgdo
e utilizagdo dos SU/TI

FACTORES CONSEQUENTES

C1. Atitudes dos utilizadores

C2. Relagdes de poder

C3. Apoio dos vendedores de SI/T]

C4. Pressao do negdcio para adoptar SI/TI

C5. Treino em SI/TI

C6. Pessoas envolvidas no proccssu de desenvalvimento de SI/T1

NAO SIGNIFICANTES

N1. Eficiéncia da consultoria

N2. Posigdo do gestor de SI/T1 na estrutura organizacional

N3. Avaliagdo dos beneficios dos SI/TI

N4. Etapas seguidas no desenvolvimento de SI/TI]

N3. Frameworks e técnicas utilizadas no desenvoivimenta de Slf'T 1

Fonte: Caldeira (1998)

Ap6s a andlise a cada empresa objecto de estudo e depois de analisar mdividualmente cada um dos
factores, tendo em conta o nivel de adopgio de SI/TI e a perspectiva de sucesso das organizagoes

relativamente aos SI/TI, definiu o inter-relacionamento entre os factores relevantes encontrados.
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As inter-relagdes encontradas entre os factores definidos acontecem a dois niveis, por um lado,
existem inter-relagbes entre factores pertencentes a diferentes categoras (factores situacionais,
determinantes e consequentes), por outro lado, acontecem inter-telagdes entre factores pertencentes a

mesma categoria de influéncia no sucesso dos SI/T1.

Figura ¢ — Factores que afectam a adopgio e o sucesso dos SI/TI

Factores Situacionais

Contetido
Contexto Intemno Contexto Externo
{recursos) {recursos disponiveis no mercado) S5. Tipos de SYT1 4_
§1. Recursos financeiros ““‘\‘“'-Ib S3. Sofiware disponivel S6. Objectivos dos SUTI
52. Recursos humanos [~ S4. Empresas de SI/T1 externas $7. Momente de adopgiio dos SUTI

sctores Determinantes

Contexto Intemeg

* D2 Perspecavase

atitudes da pesdo de topo

Sucesso na adopgdo ¢

Contextg Interno
» utifizacao dos SUTI

D1. Competéncias em SUT!

Factores Consequentes

Contexto Externo Processo Contexto Intzmo
C3_Suporte dos vendedores
de SUTL i o

e CS5. Treing em U7 CI. Aditudes dos utlizadores

C4. Pressdo do negocio C6. Pessoas envolvidas no L7
parz adoptar SI/T1 desenvolvimenty dos SUTH

€2 Confiitos de poder

Fonte: Caldeira (1998)

Pela andlise da figura pode-se vesdficar a Importincia que o CONtexto interno assume no sucesso da
adopgao e utilizacio de SI/TI, de facto os factores determinantes sio as competéncias internas das
organizagoes em SI/TT e as perspectivas e atitudes da gestio de topo relaunvamente a esses mesmos

sistemas € tecnologias.

Caldeira (1998) e Caldeira e Ward (2001) apresentam também um modelo que ajuda a compreender a
aplicabilidade da feoria baseada nos recursos para explicar a adopgio e utilizacio com sucesso dos SI/TT.
nas PME’s industriais em Portugal. Dois vectores bsicos sustentam todo o modelo. O primeiro ¢ a
existéncia de conhecimento em SI/TI na emptesa ou numa empresa de SI/TT associada. O segundo

diz respeito 2 gestio de topo que suporta o desenvolvimento das capacidades dos SI/TI, que esti
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envolvida no processo de adopgio e uso de SI /T1 e que compreende as necessidades do negécio em

SI/TL

Figura 10 — Modelo baseado em recursos para compreender a adopcio ¢ udlizagio com sucesso dos SI/TI nas PME’s
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em SifT] R
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organizacional em SKTI
ﬂ‘ - Criagdo de
) Skills Infraestrutura Slﬁ ]
Mvel} -de gestio (S} - Produlos e servigos
individual “técnicas {TI) exlemos. em SITI
' - Envolvimento dos
utilizadores
aplicagio explora¢do
Conhecimentn em SHTL Desenvolvimento |
€ suparte -Suporte ao desenvolvimenlo de
-Experls daempresa em |4 f:gpac:d_adestem Sifil d
ST} ou em associagio : a dzzz:)m::soo ':; xg'lcﬁlesso e
de SUTI >
com uma empresa de -Compreensic das necessidades do
Co-operagio negocio em SIT!

Fonte: Caldeira (1998)

24.2. A framework de investigagio
Na presente investigacio pretende-se analisar os factores relacionados com o contexto, o conteudo e
o processo, na adopcio de um sistema de CRM numa organizacio de grande dimensio, aplicando o
modelo desenvolvido por Caldeira (1998) e Caldeira e Ward (2001, 2002) elaborado num contexto de
PME’s. Procura-se ainda compreender como aqueles factores interagem e determinar as

interdependencias entre esses mesmos factores.

Como resultado da investigagio, espera-se ficar em condicbes para se poder concluir acerca dos
factores que poderdo ser considerados criticos para o processo e poderem entio set
instrumentalizados de molde a que os gestores das empresas possam conscientemente tomar decisoes
em cada nivel de decisdo (topo, intermédio e operacional) de forma a encaminhatr 2 emptesa para um

negocio sustentado e bem sucedido.
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Os factores utilizados no modelo inicial de Caldeira (1998) e Caldeira e Ward' (2001, 2002) foram
adoptados para a presente investigagio, tendo-se acrescentado ac contexto interno, os factotes
“processos internos” e “cultura empresarial” (que por sua vez engloba as atitudes dos utilizadores e as
relagbes de poder) por se considerarem importantes em empresas de grande dimensio. O factor
“pessoas” tem o-seu paralelo nos “tecursos humanos” do modelo de Caldeira (1998), assumindo na
presente tese, um papel auténomo e diferenciado dos chamados “recursos” da empresa, uma vez que
se adoptou o pensamento de Senge (1994), segundo o qual as pessoas nio szi.o recursos, mas sim as

forcas vivas da organizacio.

Os factores foram agrupados em trés dimensdes de acordo com a sua natureza primdria (contexto,
contetdo e processo), uma vez que alguns dos factores podem ser classificados em mais do que uma

dimensio.

Figura 11- Dimensoes para a compreensia da adopcio de um sistema de CRM: o processo, o conteudo ¢ o contexto
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2.5. FACTORES QUE INFLUENCIAM O PROCESSO DE ADOPCAO DE CRM

2.5.1. Factores relacionados com o contexto

O contexto € definido como o conjunto de forgas que interagem dentro e fora da empresa,
caracterizando e influenciando a organizagio, o seu desenvolvimento e implicitamente o processo de

adopgio e utilizagao de SI/TI.

2.5.1.1 Factores relacionados com o contexto interno

A analise da empresa deve comegar pela identificagdo da natureza dos prncipais recursos ao seu
dispor e pela avaliagio da respectiva qualidade. Dar uma especial atengio as pessoas (utilizadores de
SI/TI) que sio determinantes para o sucesso no processo de adopcio e utilizagio dos SI/TL. Em
complemento, é importante perceber, a dindmica de grupo (estrutura organizacional, perspectivas e
attudes da gestic e-a cultura empresanal, que engloba as relagdes de poder ¢ as atitudes dos
utilizadores), os processos internos e as competéncias da organizagio em SI/TI resultantes da

aprendizagem colectiva.

2.5.1.1.1. Recursos disponivels

Os recursos financeiros sio normalmente escassos, tormando imperioso que face a uma
muldplicidade de alternativas de investimento, o decisor faga opgdes no momento da decisio, por

forma a atribuir prionidades aos projectos em causa.

No sentido de auxiliar o processo de tomada de decisio, recomenda-se (Serrano e Caldeira, 2002) que,
sempre que possivel, se tome em consideragdo os seguintes critérios: |
e implementar os projectos que sejam identificados como pré-requisitos no
processo de gestac de beneficios; |
e desenvolver os projectos que eventualmente proporcionem malores

beneficios para a organizagio;



* atender, na implementacio de um projecto, aos recursos existentes
(financeiros, humanos, fisicos e organizacionais), tendo em conta a
capacidade de execugio desse projecto na organizagio;

® preferir os projectos em que a probabilidade de sucesso ¢ elevada,

potenciando um efeito de contigio positivo na organizagio.

As empresas resultantes de processos de fusio tornam-se normalmente empresas de grande
dimensdo, cujos recursos materiais, financeiros e de informagio se multiplicam, nio necessariamente

numa relacio directa, mas de alguma forma proporcionam um aumento de escala.

Deste modo, os recursos financeiros aumentam, podendo as dificuldades de tesouraria ser menores,
caso a empresa seja gerida de forma eficiente e as compras de equipamento e Software normalmente

nao apresentam grandes problemas.

Os recursos informaticos (fardware e soffwar) da empresa resultante da fusio serio iguais 20
somatorio dos recursos materais das empresas objecto de fusio, devendo equacionar-se a

necessidade de harmonizagio desses recursos dé acordo com as novas necessidades.

“O computador tem aplicagio crescente em lodas as dreas do conbeciments burrano, permitindo, além de érfgpfz'ar e
apriziorar o desempenbo dos processos, servir de agente de mudanga, de forma a Sarantir a eficiéncia das organisacoes ¢
pessoas que dele fagem uso. Para que isso sega possivel, ¢ necessdrio, no mundo de hoje, gue todos se apropriem dessa
Hova terno/ogz'a. A alfabetizacao em I nformdtica é wma necessidade actual, para gue possamos dirigir 0 uso da mdguina

“ T . - . . . o
et fungdo dos nossos objectivos, e ndo em fungio simplesmente de modismos ox ouiros interesses menores.’

Em termos de informagdo é que normalmente a fusio traz algumas dificuldades para a empresa

resultante uma vez que normalmente se torna imperativo proceder a integracio da informacio.

Para que as empresas sobtevivam no mundo de hoje, onde a competitividade e as mudancas sio
factores relevantes, é cada vez mais importante ¢ acesso 2 informacio certa, no momento certo.
Porém, a possibilidade de acesso, geracao e processamento de dados pode ser tio ampla que toma

indispensavel a utilizacio de meios que permitam a sua seleccio ou filtragem, em fungio das

* hetpe/ fwww. fepam br/faculdades /sistemasinfo/ - /7 introducio 2o curso de sistemas de informagio do Centro Universitirio de Patos
de Minas

37



necessidades existentes. De outro modo, as pessoas perdem-se, ficam passivas, ou frustadas em
fungio da grande massa de informacio a que tém acesso. O desenvolvimento tecnolégico favorece,
de forma crescente, a disponibilidade de hardware e sofware para processamento de informacio, o que
facilita e agiliza todo o processo de captura, armazenamento, distribuigio, transformacio e

visualizacio de dados.

As empresas e as pessoas necessitam cada vez mais de desenvolver, implementar e gerir toda uma
infraestrutura de tecnologia de informagao, capaz de dar apoio aos processos de comunicagao,
controle e tomada de decisGes. Essa infraestrutura, que constitui o sisterna de informagio da
organiza¢io, deve ser composta por recursos informaticos, humanos e organizacionais, que devem
agir de forma integrada, de modo a dar apoio a gestio dos negdcios. As tecnologias modernas da
informacio, devidamente apropradas por profissionals especializados, permitem que as empresas ou
pessoas desenvolvam a qualidade dos seus servigos e produtos, propiciando a antecipagio de

incertezas, a eliminacio de desperdicios € a comunicagio adequada com clientes.

2.5.1.1.2. Pessoas

O factor humano ¢ preponderante em qualquer processo de mudanga organizacional, mais do que os

factores tecnoldgicos ou quaisquer outros. (Ilharco, 1993 a, i Amaral, 1994)

Apesar dos recursos e ferramentas extremamente sofisticados proporcionados pela tecnologia de
informatica, muitos processos de introdugio desta tecnologia continuam sendo mal sucedidos
(Davenport e Short, 1990) . Um importante factor destes fracassos ¢ a dificuldade em lidar com o

factor humano face as mudangas introduzidas pela tecnologia de informatica.

Os processos de introducio de mudancas na ofganizagao costumam Provocar resisténcias que nao
sendo administradas satisfatorlamente podem resultar no fracasso do processd. Diversos autores
discutem as causas destas resisténcias, propondo desde cuidados especificos na condugio do
processo, como por exemplo consideragio de factores tals como motivagao das pessoas envolvidas
(March e Simon, 1958) ou a consideracio de caracteristicas individuais (Zinkhan ef 2/, 1987), até
estratégias de cnagio de ambientes de ansiedade que impuisionem as pessoas Na OIganizacio a

trabalharem no sentido dos esforcos de mudanga. (Schein, 1999)



A complexidade da introdugdo de sistemas de informacio faz com que um mesmo sistema possa ser
introduzido com sucesso e naturalidade numa organizacio, e fracassar noutra {Davenport, 1994). Isto

por nao se levar em conta os aspectos ligados a0 comportamento humano na organizacao.

As prncipais fontes de vantagem competitiva nas ultimas décadas terdo sido o acesso a recursos
financeiros ou o uso da tecnologia. Porém, estas fontes sio vistas agoIa COMO Necessarias mas
insuficientes. Para muitas empresas as fontes de vantagem competitiva sustentada residem nio sé no
acesso a financiamentos ou ao capital mas também, no seio da organizagio, a pessoas com capacidade

de inovagio que colocard a empresa a frente dos seus concorrentes.

E inegavel 2 importincia das pessoas num contexto de mudanca. Os sistemas de informacio de uma
empresa poem em contacto as pessoas, profissdes, conhecimentos, mas a empresa nao roda s com

os sistemas de informacio, vai muito mais longe, tem como condutores de eleicio as pessoas.

O inicio do século XXI caracteriza-se por uma maior preocupagao com o individuo zersxs
endeusamento da maquina. A pessoa passou a ser o bem mais valioso em qualquer empresa que
preste servigos: A qualidade dos servicos mede-se cada vez mais pelos factores humanos que se
reflectem no atendimento personalizado, nas ac¢des de markeling um para um e na humanizacio cada
vez mator dos postos de trabalho. Estamos perante uma nova cultura em que os colaboradores de

uma empresa sdo parceitos € N0 meros executantes.

As pessoas sio um factor muito importante para o sucesso da adopgio e utlizacio dos SI/TL
Quanto melhor for o nivel de conhecimentos das pessoas em SI/TT e mais homogéneo for o nivel de
qualificacio dos utilizadores, tanto melhores serio as condicdes pata que exista sucesso na adopcao e

utthzacio dos SI/TI.

“As pessoas intervenientes no Pprocesso de adopcio e utilizacio dos SI/TI podem ser agrupadas em
teés classes (Ruohonen,v 1991), com caracteristicas e papéis diferentes:
* Topo de gestio — responsaveis maximos da otganizacio que determinam a
estratégia a adoptar;
®» (estores de SI/TI — tesponsivels pelo desenvolvimento do SI e pelo
fornecimento de servicos exigidos para suportar a actividade da
organizacio, determinam as solucSes adoptadas para os SI/TI em termos

de arquitecturas, suportes, etc.;



e Utilizadores — responsiveis pelos processos da organizagio, determinam os
: requisitos de informagio e de servigos necessirios pata suportar a

actividade da organizagio.” (Amaral, 1994)

A qualificacio das pessoas é também determinante para o sucesso na adopgio e desenvolvimento dos
SI numa empresa. Normalmente a fusio leva a wma harmonizagio da qualificagio das pessoas via
formagio interna e externa. No entanto, quando existe alguma heterogeneidade no que respeita a
qualificacio das pessoas entre as empresas objecto de fus@o, o hiato temporal para se atingir um
determinado nivel de conhecimentos e de especializagdo é maior do que seria para cada uma das

empresas & per 5. E quanto maiores as empresas, maior 2 incidencia deste problema.

..) a existincia de um fosso cultwral entre gestores da organizagdo ¢ profissionais dos SI/TI é
uma realidade que tem sido apontada como um dos condicionantes do sucesso nas organizagoes.”

(Grindley, 1992, in Amaral, 1994)

As pessoas influenciam decisivamente a qualidade de implementagio de qualquer projecto, pois quem
nio se sentir identificado nem contente com 0s Novos processos, ndo vai “adoptar” o sistema e ird

" colocar em risco a validade e oportunidade de todo o investimento.

2.5.1.1.3. Estrutura organizacional

Parece ser comummente aceite a ideia de que a capacidade de solugio de problemas de uma
organizacio ¢ influenciada pela sua estrutura. Contudo tem sido matéria de controvérsias determinar

os tipos de estrutura que favotecem tal capacidade.

“Tahes isto se deva aos diferentes modos de operacionalizar a estrutura orgamizacional até hoje empregues pelos
investigadores. Segundo a literatura, o modo mats frequente tem sido o sugerido pela primeira vez; por Bavelas (1945:
p.16-30) ¢ Leavitt (1951: p.38-50) — a rede de comuntiagio — embora alguns investigadores lenbam operacionalizado

a estrutura da 01ganiacds, wtilizando a lideranga ¢ outras varidveis de dindmica de grupo.” (Lobos, 1978)

Os resultados obtidos nestes estudos nio sio consistentes, pois para uns, as estruturas mais
centralizadas corresponde maior capacidade de solugio de problemas (Leavitt, 1951; Guetzkow ¢
Simon, 1955; Carzo, 1963, Roby 1963) para outros as organizagbes com estrutura menos rigida,

descentralizada, sio as mais eficientes (Shaw, 1954). Estudos sobte a capacidade individual de
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tesolugio de problemas, dio énfase 4 flexibilidade dos processos de raciocinio e personalidade, como

pré-requisitos da criatividac_]e. (Rokeach, 1960; Barron, 1963)

Kast e Rosenzweig (1985) falam da estrutura como o elo ou a rede entre o meio organizacional e os
subsistemas. Afitmam que a estrutura é o elemento que assegura a integragio dos subsistemas, que
sa0 a tecnologia utilizada nas operagdes, as relagdes entre as pessoas e 2 unidade de gestio e de

controlo.

Bertrand e Guillemet (1988) dizem que a estrutura ¢, frequentemente, assim definida:

* o modelo das relagdes formais e das tarefas (o organograma);

. a maneira como as diferentes actividades ou as tarefas sio distribuidas
aos diversos sectores e as pessoas da organizagio (a diferencia¢io);

*  amaneira de coordenar as diferentes actividades e tarefas (2 integracio);

*  asrelagGes de poder, de estatuto no interior da organizacio {o sistema da
autoridade);

. as politicas e os procedimentos que otientam as actividades e as relaces

na organiza¢io (o sistema administrativo).

A estrutura de qualquer organizacio pode ser analisada em funcio de trés factores: a formalizacio, ou
seja, a importancia relativa das regras e procedimentos, 2 centralizacio que indica o nivel a que sio
tomadas as decisces, e, a complexidade que indica a dispersio geografica, diferenciacio hotizontal ¢

vertical da organizacio.

Pode verificar-se que as organizacdes complexas possuem uma estrutura formal muito especializada,
mas virios autores (Kast e Rosenzweig, 1985; Lawrence e Lorsch, 1967) afirmaram que era impossivel
compreender uma organizacio se apenas se referisse a dimensio formal. B Preciso, ter em conta as
tedes de relagdes informais, as normas oficiosas, as relacdes de autoridade nio previstas, etc. Estes
autores observam que a estrutura formal esti melhor adaptada para um meio estivel, enquanto uma

estrutura informal convém mais a um meio turbulento.
As estruturas organizacionais da empresa sao as utilizadoras e ao mesmo tempo as geradoras de

informacio. Elas favorecem o desenvolvimento dos SI, a medida que estiao plenamente organizadas,

com estruturas departamentais activas, com definicio de tesponsabilidades, com formalidade de
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processos e participagio efectiva nos procedimentos e actividades de toda a empresa. A emptresa que
cresce ou decresce exige dinamismo, restruturagio ou realinhamento da estrutura organizacional,

influenciando 2 geragio e o uso da informagio. (Rezende e Abreu, 2000)

As estruturas organizacionais evoluem em estigios de transicdo, e os Sistemas de Informagio devem
adequar-se a0 estigio otganizacional em que a empresa se encontra. Esses processos de
transformacio sio concomitantes e acontecem de forma paralela entre estruturas organizacionals e

Sistemas de Informacio. (Chiavenato, 1999)

Parece haver uma associacio entre o sucesso dos SI/TI e a estrutura organizacional. Quanto maior a
empresa tanto menor deve ser o grau de centralizagio da fungio de SI/TI (Ein-Dor e Seveg, 1978).
Parece também existir uma correlagio negativa entre o nivel de centralizagio de uma organizagio € a

satisfacio dos utlizadotes com os SI/TL

As necessidades informaéticas sio diferentes consoante se trate de uma grande empresa ou de uma
pequena empresa. Aquelas tém necessidade de sistemas mais sofisticados do que estas. Tambem sio

diferentes consoante o ramo de actividade a que esta ligada.

O estigio de desenvolvimento de uma empresa € capaz de influenciar a introducac de novas
tecnologias e processos na organizagio e consequentemente, a adopgio e desenvolvimento de SI/TL
Os fluxos operacionais sio distintos para cada tipo de estrutura, mas de qualquer maneira, os Sistemas
de Informacio da empresa devem atender a todos os tipos de estrutura organizacional, requerendo

sintonia e sinergia de informacoes.

2.5.1.1.4. Perspectivas e atitudes da gestao

No desenvolvimento de SI/TI nas organizacdes, os responsiveis organizacionais adoptam com
frequéncia perspectivas diferentes sobre o respectivo processo. Os responsiveis admimistrativos ¢
financeiros, normalmente, interrogam-se sobre 2 efectividade do retorno do investimento. Por outro
lado, os responsaveis pelos SI/TI, influenciados pela inovagio tecnolégica e pressionados por novos
requisitos do negdcio, orentam o seu trabalho no sentido da resolucio de problemas técnicos,
deixando para segundo planc a andlise dos beneficios que o processo poderi trazer pama a

organizagio.
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Por vezes ha pouco envolvimento dos mais altos responsiveis das empresas, que tendo uma visio
mais global, poderiam contribuir decisivamente para o melhor enquadramento dos SI/TL. O tempo
dispensado pelo CEQ (Chief Executive Officer) ao CIO: (Chicf Information Qfficer) para tratar de assuntos
relacionados com SI/TI é normalmente um indicador da sensibilidade do CEO para.estas dreas do

conhecimento.

O nivel de conhecimentos do CEO em SI/TI é importante para que o CIO mais facilmente consiga
comunicar e sensibilizar o CEO para a tomada de decisio em matéria de adopg¢ao de SI/TL O
envolvimento do CEO e da alta Direcgio € fundamental para o sucesso do processo de adop¢io de
SI/TI. Consoante as perépectivas da alta Direccio relativamente aos SI/TT, assim a sua disposicio
para investit em SI/TI sera maior ou menor.

Em alguns casos, quando se adoptam novos SI/TI, o que se automatiza sio as ineficiéncias e as
burocracias existentes, no pressuposto de que as tecnologias resolverio esses problemas. Isto sucede
quando a nivel da organizacio, dos processos e das competéncias nada é previamente questionado. A
lideranga € um valor imprescindivel que a alta direccio da empresa deve possuir. Para tal, ela precisa
estabelecer e compartilhar, com toda a 01ganizacio, a sua visio e missio, fixando directtizes, cando

foco no cliente, com valores claros e visiveis, além da definigdo explicita das expectativas,

2.5.1.1.5. Processos internos

Um processo traduz-se numa série de actividades inter-relacionadas que sao realizadas intra ou inter-
departamentalmerite com o objectivo de criar valor ao cliente (interno ou externo). A ideia central de

um processo € a reunido e integragio de tarefas ou actvidades isoladas. (Armistead e Rowland, 1996)

Na organizacio otientada Para 0s Ptocessos, as pessoas tém papéis maiores € mais amplos do que nas
organizacGes tradicionais, em que o colaborador realiza uma tarefa comandado pelo seu chefe. Nas
empresas voltadas para processos, o colaborador também trabalha com outras pessoas, nio seguindo
ordens mas sim um trabalho de equipa, com o propésito de alcancar determinados resultados ¢

objectivos definidos pelos clientes.

Numa organizacio otientada para processos cles sio cuidadosamente projectados, mensurados €, 0

que € mais importante, todos os entendem. Dentro desse modelo, os processos funcionam bem e
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trazem bons resultados para a empresa. Na organizagio virada para processos, € importante que todos

tenham uma visio ampla. ( Hammer)

No passado, as empresas eram definidas pelos seus produtos e servigos. Actualmente, definem-se pela
eficiéncia na gestio dos seus processos relativamente 2 flexibilidade, rapidez e inovacio dos mesmos,

permitindo 4 organizagio centrat-se no cliente, mantendo o foco nos resultados.

“De processos de negécio errados ndo podem sair sistemas de informagdo certos. Se a
arguitectura de negécio nio for centrada nos processos, haverd problemas nos sistemas de

infarmagio, quaisquer que sejam as tecnologias utilizadas.” (Burlton, 2001)

A anilise dos processos de negdcio é um factor critico em processos de mudanga organizacional, uma
vez que é através dos processos que actua o mecanismo para desenvolver, produzir e disponibilizar os

produtos e servigos 20 cliente.

E fundamental para as empresas primeiro redesenharem os processos de negécio de forma a obter
ligagdes ponto-a-ponto na cadeia de valor. As empresas que conseguiram Centrar-se em pIrocessos

estdo a set mais rapidas, mais flexiveis e estio a ver retorno nos resultados.(Burlton, 2001)

Uma abordagem pot processos traz beneficios 4 organizagio uma vez que fornece uma visio
sistenatica das actividades organizacionais; possibilita um claro entendimento sobre os mputr € a
forma como estes se tornam em owfpufs; permite encontrar actividades ineficientes e sem valor
acrescentado; oferece uma perspectiva de como e porque ocorrem erros e um método para a
correccio dos mesmos. Permite ainda 2a .organizagio prever € monitorizar a mudanga, atraves do
desenvolvimento de um sistema completo de avaliagio para todas as areas de negocio, permitindo um
entendimento do potencial da empresa e providenciando um meio ripido de implementar
eficazmente grandes mudangas em actividades complexas. Em suma, prepara a organizacio para

desafios futuros.

Existem organizacdes onde os processos internos jd estabelecidos determinam quats e como devem

ser os sistemas de informagcio e as aplicagdes a integrar, enquante noutras, pelo contrario, sio as

5 [intrevista de Mercedes Reincke a Michacl Hammer sob o tema “A empresa voliada para processos” em

http:/ /www.perspectivas.com.br/ leitura/g7.htm - site consultado em 6/2002
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aplicagdes que se adquirem que vio alterar os processos intemnos, a forma-de fazer as coisas,

conduzindo a empresa, por vezes, a uma “reengenharia” de processos.

2.5.1.1.6. Competéncias em SI/TI, Know-how

O termo competéncias tem recebido virios significados. 20 longo do tempo. Actualmente, parece
haver uma ideia comum de que competéncia é um conjunto de: capacidades (que muitos denominam
de conhecimentos ou saberes), s&/ls (saber-fazer relacionado a pratica do trabalho, indo além da mera
ac¢ao motora) e atitudes (saber-ser, ou seja, uma sére de aspectos inerentes a um trabalho ético e de
qualidade, realizado por meio da cooperagio, solidariedade, participagio na tomada de decisdes).
Neste sentido, apesar de as competéncias sempre se manifestarem por comportamentos observaveis,
trazem implicitos os conhecimentos tecnoldgicos, as bases cientificas e instrumentais dessas

tecnologias e as atitudes e valores inerentes a realizacio do trabalho.

As competéncias podem ser motivagdes, conceitos de si ptéprio, atitudes, valores, capacidades,
conhecimentos ¢ tudo o que possa ser medido com fiabilidade e que permita distinguir os
desempenhos superiores dos desempenhos meédios, os individuos que possuem o dominio do

conhecimento da sua funcio dos que nio a possuem. (Marques ¢ al,, 1999)

O aumento das competéncias em SI/TI melhora a performance empresarial e contribui para a
valorizagio das pessoas. A melhoria do desempenho depende cada vez mais das capacidades,
motivacao e criatividade dos empregados. Por sua vez, o sucesso dos mesmos depende de
oportunidades para aprender e experimentar novas “habilidades”. Portanto, as organizacdes
necessitam de investir continuamente no desenvolvimento dos seus colaboradores por meio de
formacio, treino e oportunidades, visando o crescimento individual. Através desta abordagem a

gestdo das pessoas pode ser melhor integrada e alinhada com o tumo do negocio.

O concetto de competéncias em SI/TI é definido, segundo Prahalad ¢ Hamel (1990) como a
variedade de skils (conhecimentos técnicos), tecnologia e conhecimento relacionados com a
capacidade para adoptar e usar SI/TI na organizacdo, e esti associado com: o conhecimento
infermatico do CEQ, o conhecimento informatico dos utlizadores, a existéncia de experts internos em

SI/TI e a experiéncia da empresa em SI/TT.
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2.5.1.1.7. Cultura empresarial (relagdes de poder e atitudes dos utilizadotes)

“A cultura empresarial, bem como a forma como ela ¢ aproveitada, interna ¢ exlernamente, pela organizagdo, estd
intimamente relacionada com o sen sucesso (Peters ¢ Waterman, 1982). A cultura empresarial representa as
interpretagies subjectivas ¢ partilhadas de uma experiéncia colectiva, tendo um valor instrumental na medida em quwe
guia as pessoas para a forma correcta de sentir, pensar € actuar (Robey e Agevedo, 1994). (...) a cultura empresarial é

determinante da apeténcia ¢ receptividade para a inovagio ¢ para as mudangas a realigar.” (in Amaral, 1 994)

M. Bosche (1984) entende por cultura empresarial “um sistema de valores partilhados (o que é importante) ¢ de
convicgdes (como as coisas funcionam) em inleragdo com d populacdo de uma compankia, as swas estruturas

OTRANIZACiONGLS ¢ 05 Sens sisiemas de controlo para produzir normas de comportamento.”’

Citando Adler e Jelinek (1986) “A cultura, organizacional ou naconal, ¢ frequentemente definida como um
conjunto de pressupostos, expeclalivas ou regras tidas como consumados. O conceilo de cultura conferia especial destaque

3

as abordagens cognitivas d realidade gue distinguem um determinado gripo de ontro.’

Devemos conceder muita atencio 2 cultura empresarial por virias razdes. A principal é que uma
organizagio nio pode ser analisada, concebida ou gerada correctamente se nio tiver em conta 2
cultura empresarial. Virios analistas sublinham este ponto e mostraram que 2 escolha das intengoes,
dos valores e dos objectivos de uma organizagio deve fazer-se tendo em conta este fenomeno
importante: a presenga de uma cultura empresarial. Mostraram, com numerosos exemplos, que as
empresas que tém sucesso concentravam os seus esforcos num conjunto de valores a partilhar pelos
membros da organizag:éa. Insistiram no facto de que a cultura empresarial.tem efeitos importantes na

eficicia da organizacio e na satisfacio das pessoas que af trabalham.

Tal a importincia dada por Peters e Waterman (1982) a cultura que, no modelo organizacional que
desenvolveram, conhecido por modelo Mckinsey das sete chaves da organizacio (estrutura, sistemas,

estilo, pessoas, saber-fazer, estratégia e valores partilhados), a cultura € colocada no centro do modelo.

A cultura empresarial ¢ muito poderosa. Ela é responsavel pelo que acontece de bom e de ruim nas
empresas. A cultura empresanal é consequéncia da maneira como a empresa ¢ adminustrada. Desde o
CEO (Chief Executive Offecer), a alta direccio, as chefias intermédias e os colaboradores, todos no

mesmo barco fazem a cultura da empresa. A gestio da cultura empresarial é responsabilidade de
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todos, ela € capaz de superar barreiras fisicas e psicoldgicas, de perpetuar uma organizagio e, acima

de tudo, facilitar o alinhamento dos interesses pessoals e empresanais.

A mudanga deve ser encarada como uma oportunidade de melhoria e nio como uma ameaca. As
mudangas organizacionais ocorrem se as pessoas mudarem a maneira de encarar as situacoes e,
consequentemente, mudarem as suas atitudes. As primeiras mudangas, e as \inicas, que sio capazes de
gerar resultados diferentes vém de dentro das pessoas. Nio é a mudanca que causa danos, € a
resisténcia 2 ela. Ter cotagem de mudar significa nio somente adaptar-se as mudancas circunstanciais,

mas estar preparado para elas, sob qualquer circunstincia, em qualquer dimensio.

As fusSes envolvem a necessidade de compatibilizar culturas efnpreszm'ais o que frequentemente se
revela mais dificil do que previsto. Harrison tl 987) alerta para que ‘%he two organizations usually have
different cultures, which is a term used o describe the beliefs, values, customs and expectations of ‘ogam'galzbrza/
members. Effective integration requires the meshing of two cultures into one, a process that can lake years” (in Matos e
Rodngues, 2000: p.110). A empresa resultante da fusio teri que criar uma nova cultura empresarial

mals corporativa, mais criativa e mais empreendedora.

Relacdes de poder

“Compreender o comportamento de uma organizagin significa compreender o5 aventes de in néncia que esido presenies,
7gantag e

() ¢ de qite maneira cada um pode exercer o seu poder a fim de atingir o5 seus objectivos.” (Mintzberg, 1982)

Virios autores se dedicaram ao estudo do poder e das relacdes de poder nas organizacdes e nas
sociedades, existindo virias definicées do que é o poder: “Poder ¢ a capacidade de produgir os efeitos
desejados(Russel, 1990); “A4 capacidade de afectar o comportamento de outro individuo” (Mintzberg, 1982). Do
ponto de vista organizacional o poder é definido por Mintzberg (1982) como sendo ‘4 capacidade de
suscztar resulfados organizacionais”. Segundo o mesmo autor, o comportamento organizacional ¢ um jogo

do poder onde diferentes jogadores, procuram controlar as decisdes e acgoes 01ganizacionais.

No que diz respeito 2 introdugao de um sistema de informagio; o poder exerce um papel tmportante.
Um sistema de informagio di poder a alguns, enquanto pode tirar poder a outros. O controlo de um
recurso (informagio) ou um conhecimento vital para a empresa sio fontes de poder (Mintzberg,

1982)
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Max Weber (1979) considerou a burocracia como um fipo de poder em que predominam normas
impessoais e hierdrquicas, como no exército, repartigdes publicas, etc. Considerou também o poder
tradicional (onde predominam caracteristicas patriarcais e patrimonialistas) e o poder carismatico
(onde predominam caracteristicas misticas e personalisticas, existem seguidores, devogio e

autenticidade). -

Jackson e Morgan (1978) introduzem uma framework para estudar o poder nas organiza¢des, baseada
em trés dimensdes: fontes (recursos e motivagdes), métodos (modos de influéncia) e recipiente (papel

do objectivo no relacionamento: avaliagio do poder das fontes e tendéncia para resistir}.

Daily e Johnson (1997) definitam quatro tipos de poder dos CEO’s nas organizagdes: poder
estrurural, poder de propriedade, poder de prestigio e poder de expers. Mas o poder € extremamente
dificil de identificar e medir objectivamente. O poder & baseado na habilidade para gerir a incerteza, a

mstabilidade da empresa.

Mintzberg (1982) afirma que tem poder aquele que se apoia numa das cinco bases de poder por ele
idendficadas : 1- controlo de um recurso; 2- uma certa competéncia técnica; 3- um conjunto de
conhecimentos (quando estes sdo criticos para a organizagio); 4- um direito exclusivo ou privilégio de

impor escolhas; 5- acesso a pessoas que podem influenciar as outras quatro bases de poder.

O podet pode ser analisado internamente 3 orgamizagao (organigrama) e nas relagoes
interorganizacionais. Segundo Mintzberg (1983), o micropoder ve o desenvolvimento de estratégias
no interior da organizagio como essencialmente politico - um processo que envolve negociagio,
persuasio e confronto entre actores que partilham o podet, enquanto que o macropoder considera a
organiza¢io uma entidade que usa o seu poder sobze os outros e entre 0s seus parceiros em aliangas,
joint-ventures e outras relagoes de rede para negociar estratégias “colectivas” no seu proprio interesse,
podendo os stakeholders também influenciar a deciszo de invesumento em SI /TT através das relacoes

de poder estabelecidas.

A influéncia do poder nas relagdes interorganizacionais também existe, as empresas grandes que
investem grandes quantias em SI /T1 podem ter algum poder negocial sobre os seus fornecedores de

SI/TL
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O poder como instrumento de mudanga, é um factor que se revela contundente, desde que se consiga

usi-lo adequadamente e associi-lo a outros instrumentos de mudanca.

Atitudes dos utilizadores (envolvimento e participacdo: motivacio do_individuo; caracteristicas

individuaig)

Um ponto fundamental para o sucesso na introducio de um sistema de mformacgio, é obter a
participagio necessitia dos individuos ligados 20 processo. Existem dois tipos de pessoas a serem
envolvidas: aquelas que serdo afectadas pela introducio do sistema e aquelas que detém o poder

formal.

A questio da participacio dos individuos envolvidos no processo de mudanga nem-sempre é
adequadamente considerada pelas empresas. A alocagio insuficiente de recursos a fim de promover
actividades de participagdo no processo é frequentemente um factor de fracasso nos processos de

mtrodugio de mudancas organizacionais.

A motivagio do individuo é um elemento importante num processo de introducio de SI/TIL. Os
elementos de motivagio foram estudados por March e Simon (1958). Segundo estes autores, um
individuo estari motivado positivamente para a mudanga segundo as alternativas que lhe sio
propostas, segundo as consequéncias previstas e/ou segundo as consequéncias percebidas pelo

individuo e ligadas a ele.

As diferencas individuais de cada udlizador do sistema sio também um elemento importante na
inuodugio de um novo SI/TIL No entanto, segundo Leite (1996), pouco se conhece sobre o

comportamento do ser humano diante do computador.

Zinkhan ef al. (1987), estudaram varios factores ligados as influéncias das caracteristicas individuais de
gestores nos processos de introducio de TI, tais como a aversio ao nsco, capacidade cognitiva,
expeniéncia com sistemas, expeniéncia do gestor e idade. Estes sdo factores que podem influenciar

positiva ou negativamente o processo de mtroducio de um sistema. -

Apesar dos estudos existentes sobre o comportamento humano nas organizagoes, este factor é
frequentemente mal administrado ou pouco considerado nos processos de introdugao de tecnologia

de informacgio, seja pelos seus utilizadores responsiveis, seja pelos profissionais de informatica. Estes
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profissionais concordam com frequéncia com a necessidade de atengio a este factor, mas a pritica

mostra que ocorrem situagdes de fracasso.

2.5.1.2. Factores relacionados com o contexto externo

As organizagdes sio subsistemas de um sistema maior que designamos por meio envolvente ou,
contexto externo. Distinguiremos dois tpos de meio: o contextual, mais abrangente, e o

transaccional, mais directamente ligado a empresa.

O meto coﬁtextual define-se como a sociedade que exerce um conjunto de forgas numa organizagao:
cultural, social, politica, legal, econémica e tecnoldgica. O meio transaccional corresponde ac meio
imediato no qual uma organizagio actua, e compreende, geralmente, as seguintes forgas:
concorrentes, fornecedores, clientes, accionistas, publico em geral, institui¢des financeiras, etc. (Freire,

1997)

Com o advento da Administracao Classica em que os sistemnas eram considerados fechados, a questao
da adaptagio organizacional e das mudancas do ambiente externo niao eram levados em conta.
Entretanto, as organizacbes contemporaneas, entendidas como sistemas abertos (Katz e Kahn, 1978),
tém que se adaptar as condigdes mutantes do ambiente externo para continuar a existir e lograf

sucesso. (Bowditch e Buono, 1992)

Na actualidade, as mudancas nos panoramas politico, econdmico, social, tecnologico, cultural,
demografico e ecolégico tém inspirado grandes transformagdes nas estratégias empresariais. De facto
estd em curso um intenso processo de concentragio empresarial a que ndo parece escapar nenhuma

industria nem nenhum pais.

No caso portugués, a estrutura produtiva nacional, apds a adesao a Comunidade Europeia, sofreu
importantes alteragdes decorrentes de um novo enquadramento, nomeadamente, aumento da
concorténcia externa, progressiva liberalizacio interna e privatizagdes. Como resultado surgiu uma
vaga de fusdes e aquisicdes de empresas, principalmente, nos sectores bancario, segurador e das

telecomunicacoes.
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Este processo € aplaudido por uns, e aceite por muitos, como condicio indispensavel a manutencio
da capacidade competitiva das empresas. E receado — e criticado - por outros pela posigio de
dependéncia em que coloca os consumidores e pelos riscos de insucesso para as empresas envolvidas.

{ Matos e Rodrgues, 2000)

Quando falamos em fusio de empresas, estamos implicitamente a Rehsar na fusio dos,seus sistemas
de informagio (SI). E, no entanto, frequente, quando se criam empresas por fusio, subavaliar-se a
importincia da fusio dos respectivos sistemas de informacio, o que normalmente conduz a nova
empresa a situagdes complicadas, com gastos em SI avultados e podendo mesmo, em certos casos,
levar & extingio da empresa resultante do processo de fusio.

A analise sistémica do meio envolvente e da empresa deve estar serﬁpre presente, uma vez que,

: B ) ) ..
tratando-se de sistemas abertos® tendem a influenciar-se e a condicionar-se mutuamente.

Uma organizacio é submetida 2 influéncia do seu meio contextual mas as forcas matores situam-se no
meto mais imediato ou transaccional. Poder-se-a dizer que o meio contextual é 0 mesmo para varias
organizagGes, mas que o meio transaccional é Unico para uma dada organizagio. Por isso, neste
estudo vamos dar mais atengio aos principais elementos que integram o meio transaccional e também

ao factor tecnologico.

2.5.1.2.1. Meio envolvente do negdcio: pressiao da_concorréncia, sadsfacio dos clientes e accionistas.

relaciao com fornecedores

Devem ser estudadas as capacidades, objectivos, estratégias e pressupostos dos concorrentes. A
recolha e tratamento de informagio sobre os concorrentes ditectos de uma empresa perrmite, N0 curto
prazo, a comparacgio sistematica dos prncipais indicadotes comuns de desempenho econémico,
como as vendas, os custos e os resultados, e aumentar, a médio prazo, o grau de fiabilidade das

previsdes sobre o comportamento futuro dos concorrentes. (Freire, 1997)

No planeamento estratégico dos SI/TT da empresa, deverio set levadas em conta a caracterizagio dos

actuais pontos fortes e fracos da concorréncia, bem como das suas motivagoes, devendo mesmo a

¢ De notar que os sistemnas fechados tendem Ppara a entropia.

51



adopgio de novos SI/TI constituir uma vantagem competitiva que poderi ser temporiria até que os

concotrentes reajam executando manobras estratégicas capazes de anular este tipo de vantagem.

A satisfagio centrada nos clientes/accionistas é um conceito estratégico que exige uma sensibilidade
constante em relacio as novas exigéncias dos clientes/mercados e a identificacdo dos factores que
‘promovem a_ satisfagio dos seus accionistas. As empresas grandes tém normalmente uma
desvantagem em relagido as pequenas e médias empresas, que é o facto de serem menos flexiveis,
tendo mais dificuldade em se adaptarem rapidamente is mudangas do meio ambiente e em dar
resposta pronta as solicitagées do mercado. Parece, no entanto, ser possivel atenuar esses efeitos,
tornando as grandes empresas compeﬁtivés, através de uma utihizacdo selectiva e cuidada das

tecnologias de mformagio.

Os mltiplos clientes de uma dada empresa apresentam geralrﬁente caracteristicas distntas, consoante
os seus objectivos, necessidades e padrées de consumo. Por consequéncia é fundamental identificar
com rigor a natureza e o comportamento dinimico dos varios segmentos de mercado, por forma a
adequar a gestdo da empresa as tendéncias especificas de cada cliente e ao valor que ele representa
para a empresa. Neste dmbito, os SI/TI desempenham um papel primordial no conhecimento

efectivo do perfil do cliente, como €, por exemplo, o caso das aplicagdes de CRM.

Os fornecedores de SI/TI1 contribuem para o desenvolvimento da oferta através da venda ¢ da
prestacio de servicos aos varios concorrentes. Na analise dos fornecedotes € importante manter uma
perspectiva alargada dos #mputs requeridos pela empresa, por forma a identificar com rigor as
tendéncias nos diversos mercados, monitorizando regularmente a evolugio dos fornecedores, para
estar em condicoes de hidar, antes da concorréncia, com as eventuais oportunidades e amegas. Quanto
maior for o leque de fornecedores tanto menor seri a forga de cada um. A vulnerabilidade

relativamente aos fornecedotes varia inversamente a dimensao da organizagao.

A politica actual de outsourcing dos SI/TT conduz a uma maior dependéncia das pequenas empresas em
relacio as grandes emptesas, mas a0 mesmo tempo esta politica gera mais oporrunidades para as
pequenas/médias empresas. Para alguns autores, o batmurdng conduz a2 um aumento da
competitividade, flexibilidade, dinamismo e inovacio, uma vez que a empresa que adopta esta politica,

se pode concentrar no core da sua actividade.



2.5.1.2.2. Tecnologia disponivel no mercado

Por tecnologia da informacio entende-se o bardware e o software usado para adquirit, transmitir,
&1a § P 9
processar e disseminar informagio, bem como as metodologias de planeamento e desenvolvimento

de sistemas de informacio.

O reconhecimento de que as organizacdes tém necessidade de usar TI para melhotar a sua eficiéncia e
competitividade ¢ constantemente difundido sendo nalguns casos considerada factor de diferenciacio
nio so entre empresas, e sectores de actividade, mas também entre paises. Entre os diferentes factores
de mudancas do cendrio internacional, destacam-se as novas tecnologias que aceleraram as vias de
comunicagio, afectando os viros sectores do conhecimento humano. O meio pode modificar,

através das suas forgas tecnoldgicas a evolucio da sociedade actual.

“Desta forma, para muilas empresas, oTganigagies, lerrilorios ou pessoas, a escolha dos recurses e instrurmienios
tecrioligicos ¢ uma escolba estratégica intermédia funcionando como chave de posicionaments numa arena estratésica

favordvel e numa constelagdo de valor sustentada.” (Zorrinho, 2001)

As inovagGes tecnoldgicas podem constituir importantes fontes de diferenciagio no mercado, se as
empresas souberem explorar devidamente o potencial das novas ideias. Pelo contririo, a falta de
atengio aos desenvolvimentos técnicos pode ser fatal para as empiresas menos compettivas.
Inovagoes de processo devermn merecer igualmente a atengio das empresas, uma vez que nio basta
introduzir novos SI/TI, é também preciso saber melhorar os processos de trabalho e de

relacionamento com o cliente.

Actualmente existe no mercado, para todos os concorrentes, um conjunto de T1 que pelo seu uso
puro somente contribui com pequenas vantagens competitivas. De facto, o aspecto técnico das TI ja
nao tem a importincia que tinha ha uns anos atras. Qutros factores como por exemplo, a gestio da
informagao e das pessoas e o alinhamento das TI com os objectivos de negocio, assumem-se como
cruciais, e € importante que o relacionamento de outros factores nio técnicos, com a tecnologia, -

sejam claramente entendidos.
A importincia estratégica crescente que as TI assumem na transformacio das organizacoes é

largamente aceite. Estas tecnologias desencadeiam mudanc¢as na forma de trabalho e das

organizagdes, sendo consideradas frequentemente como o factor que afecta radicalmente a estrutura
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das organiza¢des, a forma de relacionamento com os clientes e a forma de comunicar interna e
externamente bermi como as priticas sociais € a distribui¢do de poder. Desempenham portanto um

papel poderosissimo no redireccionamento e redesenho dos processos e das organizagdes.

A adopgio das novas tecnologias de informagio pode ser geradora de vantagens competitivas (para as
empresas que as adoptarem primeiro, no 4zing cetto) se forem bem implementadas, contudo, a partir
do momento em que se generaliza o uso de determinadas TI, as empresas deixam de ter essas
vantagens competitivas, As empresas tornam-se cada vez mais exigentes, necessitando de produtos e
servicos de SI/TT com qualidade, o que gera nas empresas vendedoras de TI uma mator aposta em

investigagio e desenvolvimento ( 1&D), incrementando deste modo o desenvolvimento de novas TT.

Nalgumas situagdes, as TI disponiveis no mercado nao satisfazem os requisitos/necessidades das
empresas, uma vez qué contextos especificos obrigam a satisfagio de requisitos particulares. Segundo
Drucker {1997), as T1 disponiveis tém contribuido para a melhoria do desempenho das empresas a
nivel operacional, a0 passo que ao nivel estratégico e tactico, nao. No caso de fusdes empresariais, o
porifslio de aplicagdes operacionais e de gestio pode aumentar consideravelmente, nio se encontrando
disponivel no mercado soffware que permita a integragio dessas aplicagdes. Daqui resulta ser
necessatio recotrer a aquisigio de solugdes 4 medida ou ao desenvolvimento de soffware nas proprias

€mpresas.

Se os actores, as forgas organizacionais e o tipo de empresa forem levados em consideragio desde o
inicio do processo de introdugdo de TI, eventuais resisténcias ao processo podem ser administradas
adequadamente evitandd o fracasso do sistema. As TI podem desempenhat um papel importante nas
capacidades do negdcio, no desenvolvimento de competénciaé e na aprendizagem organizacional. Os

impactos das T1 nos individuos tém-se concentrado essencialmente nas fungdes, nos skills e no

emprego.

L actualmente inegivel que as TI assumem dentro das organiza¢des um papel extremamente
importante, como indicam os ulimos estudos sobre os topicos chave na area de gestio de sistemas de
informacio, onde o desenvolvimento de uma arquitectura de TI que responda 20s interesses maximos

das organizacoes ocupa lugares cimeiros.




2.5.1.2.3. Apoios externos especializados — suporte dos vendedores e_eficiéncia dos consultores

especialistas

Os servigos fornecidos pelos vendedores de SI/TI, para além do fornecimento de bardware, de
. pacotes de soffware, manutencio técnica e treino, incluem por vezes consultoria em SI/TI. Thong e a/
(1996) atgumenta que os vendedores podem oferecer os mesmos niveis de servigos de consultoria do
que os consultores especialistas, nos casos de SI operacionais bisicos, especialmente dirigidos a

pequenas e médias empresas.

No caso de grandes empresas, em que os SI/TI adoptados, de desenho genérico ou dimgidos a
sectores de actividade, sio normalmente muito complexos e, devido ao dinamismo de mercado e aos
novos requisitos de negdcio, necessitam de desenvolvimentos, feitos através de novas refeases ou de
adequacio a especificidade de uma dada organizacio, estes desenvolvimentos requerem competéncias

que 20 sairem do core business da empresa sio contratadas externamente.

Quando wma empresa requer a customizagio do SI/TI adquirido, de molde a adapta-lo as

necessidades especificas do seu negocio, dado o-grau de complexidade desse processo, que requer um

conhecimento aprofundado da empresa ¢ do desenho do processo do negdcio, os propros
. . - 4 N . . -

fabricantes consideram nio se enquadrar estz actividade no seu proprio core business, pele que fazem

parcerias com empresas de consultoria para fornecimento desse tipo de servicos.

As fungdes do swaff das direccSes de sistemas de informagio, no processo de implementacio de SI/TI,
ficam deste modo™ centradas na gestio dos contratos de omtsonrcing, na definicio dos requisitos de

implementagio ¢ no acompanhamento do projecto.

Nas empresas de maior dimensio e especialmente nas criadas por fusio ou aquisicio, nas quais o
fulcro do negécio nio sio os SI/ 11, a dependéncia relativamente 4 consultora externa é elevada ama
vez que as situacdes apresentadas requerem especialistas tanto nos SI/TI como na anilise dos

processos da empresa, que potencializem o €xito na adopcio dos novos SI/TI. '
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2.5.2. Factores relacionados com o processo

O processo é definido como a reuniio de um conjunto de actividades dispersas que conduzem a
adopgio e utilizagio de SI/TI nas organizagdes. Ele relaciona-se com as etapas de desenvolvimento
dos SI/TI na empresa (planeamento e avaliagio dos SI/TI, coﬁstrugﬁo/ aquisicio de SI/TI,
implementagio de SI/TI e gestio dos beneficios). Para a concretizagdo destas etapas trés factores
ressaltam como importantes: as pessoas envolvidas no processo de adopcio de SI/TI, os modelos,
técnicas e frameworks utilizados, juntamente com a formacio/treino dos utlizadores dos SI/TI

adoptados.

2.5.2.1. Etapas do processo de desenvolvimento dos SI/TI

Por desenvolvimento de sistemas de informacio deve entender-se um processo de mudanga que visa
melhorar o sistema de informacio de uma organizagio e, assim, colaborar na melhora do
desempenho desta. Num processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo devem ser

considerados quatro dominjos de mudanca: a estratégia, a tecnologia, os processos e as pessoas.

O desenvolvimento de sistemas de informacio, engloba o planeamento e avaliacio, aquisigio ou

construcio de sistemas de informagio, implementacio e gestio dos beneficios.

2.52.1.1. Planeamento e avaliacio dos SI/TI

Por planeamento de sistemas de informagao Amaral (1994) entende ser ‘@ actividade de identificacdo de
politicas, definigdo de objectivos e construgdo de planos ¢ orgamenios em que sejam contemplados os objectivos de gestao da
arganivagio e do sistema de informagdo. O planeamento de 51 deverd condusir a uma represeniagdo da visdo global do
S da organizagio e, simultaneamente, tncluir o5 elementos necessdrios para a sua operacionalizagdo (desenvolvimenio).
O plano resultante deve ser consiruido na procura simultinea de satisfagdo dos utilizadores ¢ de um correclo suporie ¢
iratamento das influéncias entre a organizagio e 0 seu Sistema de I nformagéio. O planeamento é o momento na vida das
organizagies onde s¢ define o futuro desgjado para o seu 51, para o modo como este deverd ser suportado pelas T1 ¢ para
a jorma de concretizar esse suporte, indo de encontro aos objectivos ¢ melas da arg&ﬂz'za;ﬁo, ¢ d forma pela qual’ o o da

tecnologia poderd criar novas oportunidades ou vaniagens sobre a concorréncia.”’
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O planeamento de sistemas de informagio é largamente aceite como uma actividade vital para o
sucesso das organizacOes, apesar de existirem estudos que indicam que esta é uma actividade por

vezes ndo formalizada, sendo das mais desprezadas e mal sucedidas no desenvolvimento dos SI/TI.

A fase de planeamento contempla para além da definicio clara dos objectivos, o estudo,
entendimento e formalizagio da missdo, politicas, modelo de gestdo e estratégias de tecnologia da
informagao da empresa, sendo o porffilie de aplicacées um dos seus outpuis. Inclut ainda a rela¢ao dos
sistemas de informagio com o planeamento estratégico empresarial, planeamento estratégico de

informagdes e planeamento de tecnologia da informacio.

A analise de custos, beneficios e viabilidade é uma actividade que deve ser elaborada para todo e
qualquer projecto empresarial, deixando clato o investimento e respectivos retornos. Esta actividade é
um grande argumento para os gestores justificarem o desenvolvimento de projectos empresariais, pois
deixa evidente os descmbélsos, os beneficios mensuraveis e nido mensuriveis e a respectiva
viabilidade ou nio de um trabatho. A pritica tem mostrado que a justificacio de investimentos em
projectos empresariais tem sido mais fortemente justificada pelos beneficios chamados nio
mensuravels, tais como, satisfacio do cliente (interno e externo), mmagem nstitucional da empresa,

agilidade de processos, etc.

Toda a empresa tem uma realidade econémica e financeira que deve ser respeitada pelos seus
gestores. Esta realidade deve ser confrontada com os recursos e tecnologias disponiveis no mercado.
Desta forma entio, com todos estes valores declarados é que se pode ter a certeza de uma boa

escolha entre as opgoes de construgio ou aquisicio de sistemas de mformacio.

Devem ser determinados os tempos e custos para o desenvolvimento do Sistema de Informagio,
compreendendo as fases de analise de custos e beneficios, anilise de viabilidade e de risco,
planeamentos e cronogramas, incluindo planos de trabalho colective e individual (proridade,
actividade, datas e sfafus), determinando os custos principais (bardware e soffware de base, recursos

humanos, servicos externos, formacio ¢ treino e plano de contingéncia).
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2.5.2.1.2. Aquisicio ou construcio de sistemas de informacio

Actualmente é praticamente impossivel que uma empresa que queira actuar de forma efectiva e
competitiva no mercado, nio carea de um Sistema de Informagio Organizacional bem organizado e

estruturado.

As empresas deparam-se basicamente com duas opgdes, ou adquirem sistemas de informagio junto
aos fornecedores de solugdes, (e neste caso tem de se avaliar e escolher criteriosamente os parceiros,
pois nio podem ser meros fornecedotes, negociando claramente as condicoes de fornecimento) ou

desenvolvem os sistemas de informagio, quer seja com recursos proprios ou com a ajuda de terceiros.

De qualquer maneira, independentemente da escolha de uma ou de outra opgio, sera necessitio
como ji referimos, elaborar uma criteriosa Analise de Custos, Beneficios e Viabilidade, pois ambas as

‘opcdes oferecem vantagens e desvantagens.

Se a opgio for adquirir os Sistemas de Informagio, deve ser construido um Modelo de Informagoes
Empresariais, que relate todas as informagoes necessirias para a gestao da empresa, nos varios niveis.
Esta actividade deve envolver a empresa como um todo, distribuindo fungoes e acgdes para todos os

componentes da mesma, de acordo com as suas habilidades e competéncias departamentais.

Mas sc a opgio for 2 de construir os Sistemas de Informagio, deve ser utilizada uma Metodologia de
Desenvolvimento de Sistemas de Informagio, que relate um roteiro organizado e estruturado em
passos modulares com fases, subfases, produtos, pontos de revisio e aprovagio da actividade. Esta
actividade também deve envolver a empresa como um todo, através de uma equipa multidisciphnar,

agregando os diversos talentos profissionais.

2.5.2.1.3. Implementacao dos sistemas

A implementagdo consiste em pdr a funcionar correctamente na organizagio os SI/TI, tendo em
conta aspectos como a sua integracio no sistema de informagio global da organizagao (SI0),

formacio e treino dos utlizadozes e controlo de qualidade do sistema.

Nesta fase sio elaboradas as actividades de planeamento: definicio de objectivos e metas, fluxos e

resultados, equipa técnica e utilizadores, cronogramas, formagio/treino, finalizagio de documentagao
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técnica, finalizacio do tmanual do cliente e¢/ou utilizador e pos-implementacio. E também
considerada a conversio da base de dados e as modalidades de implementagio (em directo, em

paralelo, piloto e parcial).

Na fase de implementagio sio muito importantes os testes dos sistemas, contemplando as actividades
de planeamento (objectivos, fluxos, resultados, equipa técnica e utilizadores, seleccio dos dados
construidos e reais). Os tipos de testes utilizados podem ser: a amostragem, o teste sistematico, o
teste simulado ou o teste automatizado, com critérios de depuracio da informacio e iniciando o
processo de teste pelas rotinas e/ou médulos, depois programas (se for o caso), sistemas e suas

respectivas integracdes sistémicas.

2.5.2.1.4. Gestio dos beneficios

Para o desenvolvimento de SI/TI normalmente sio dispendidos avultados recursos financeiros, mas

si0 poucas as organizagdes que fazem a idenaficagio dos beneficios decorrentes desses

INnvesamentos.

“De modo a aumentar a efrcdcia dos t'zwem'mmz‘af ent SI/TI, urge introdusir mator racionalidade no processo de
dectsdo associads & avaliagdo dos beneficios decorrentes daqueles tnvestimentos, estreilanto ltanto guanto possivel a
margem para o i@mﬁ;)a ¢ para os beneficios ndo gquantificdveis(...)Apesar de nem sempre a avaliagio dos beneficios
poder ser perfeitamente quantificivel, devido acima de tuds é complexca naturesa social da realidade organizacional,
defende-se que ¢ preferivel usar wm métods com algumas varidveis subjectivas para estimar beneficios ¢ avaliar os
tnvestimentos em SITTT a nao utilizar método algum, como normalmente acontece em muitas empresas nacionass.”

(Serrano e Caldeira, 2002)

Ward e Peppard (2002) apresentam um processo de gestio dos beneficios subordinado a trés
principios que o tornam eficaz nas organizagdes. Em primeiro lugar, trata-se de um processo
orientado para apoiar a tomada de decisio em investimentos em SI/TI. Em segundo lugar, a sua
filosofia de implementacio esti otientada para a maximizacio dos beneficios associados ao
investimento. Em terceiro lugar, a sua estrutura peﬁnite monitorizar ¢ acompanhar a aplicacio do

Investimento, avaliando em momentos predeterminados o nivel de concretizacio dos beneficios.

Para concretizar estes principios, a gestio de beneficios esta organizada em cinco etapas, ilustradas na

figura 12 que constituem um processo iterativo e aplicavel a cada projecto de investimento em SI/T1.
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Se a organizacio estiver a analisar virios projectos, é fundamental que estes sejam perspectivados de

forma global e estudadas as interdependéncias existentes.

Figura 12 — Processo de gestio dos beneficios

I- ldentificagdo -
€ estruturaglo
de beneficios -

2- Planc de
realizagdo de
beneficios

5- Potencial para
futuros beneficios

<

3- Execugdo do plano
de beneficios

4- Revisdo ¢ avaliaglo
dos beneficios

Fonte: Serrano ¢ Caldeira (2002)

A identificacio e estruturagio de beneficios, é a primeira fase e 2 mais complexa e de vital importancia
para o sucesso de todo o processo. Procura-se nesta fase listar todos os beneficios, localiza-los na
organizagio e identificar a sua natureza, de forma 2 desenvolver unidades de medida, financeiras ou
nio financeiras, para cada beneficio”. Os beneficios sio estruturados de modo a compreender os
efeitos entre a tecnologia, o negdcio, as mudangas a efef:tuar no negécio e os objectivos do

mesmo.(Serrano e Caldeira, 2002)

O plano de realizagio dos beneficios contemplado na segunda fase, consiste num conjunto de
programas_de mudangas que permitirdo alcangar os beneficios. Ele inclui 0s momentos em que sio
esperados os beneficios e os recutsos necessirios para que eles acontecam. Este plano apesar de
separado da implementagido técnica, naturalmente depende dela. O plano deve detalhar as medidas

mais adequadas e os mecanismos de acompanhamento ¢ controlo da execucao dos beneficios.

7 Entende-se por beneficio uma vantagem ou proveito proporcionado a um elemento ou grupe de clementos interessados na
organizagio {(accionistas, empregados, direcgio, etc), como, por cxemplo, aumentar o nivel da satisfagio dos clientes, diminuir os
custos ou melhorar as condigdes de trabalho.
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A terceira fase, execugio do plano de beneficios, além de ga.tan{:ir que a tecnologia é implementada,
assegura que as alteragdes organizacionais que é necessirio realizar ocorrem nos momentos
apropriados. De acordo com Earl (1992), a possibilidade de alcancar beneficios esti mais associada
com os processos de mudanga organizacional do que com a aplicacio da tecnologia propnamente

dita.

A revisdo e avaliagao de beneficios, quarta fase, incide sobre a realizacio dos beneficios ¢ nio sobre o
progresso do projecto. Os beneficios raramente surgem no primeiro dia de funcionamento do
sistema. Alguns sé ocorrem mesmo no final de um longo periodo de tempo, em resultado de um
efeito acumulado e combinado com outros factores. Outros beneficios potenciais que nio estavam
inicialmente previstos podem ser identificados em quzlquer momento e devem ser formalmente

considerados {quinta fase).

‘O uso de qualquer métods ndo nos isenta de pensar. Por muito bem elaborads que este sejd,
ndo substituf o decisor ¢ a necessidade de bom senso gue deve orientar qualguer processo de
decisdo. E fundamental gue seja possivel adaptar o modelo de Lestdo de beneficios a situagdo

especifica que se estd a analisar.” (Serrano e Caldeira, 2002)

O aumento de custos que deriva da introducio de um método de avaliacio de investimentos e de
beneficios ¢ apenas aparente, porque, na realidade, um processo de gestio de beneficios permite
eliminar investimentos marginais, impedindo que se avance com projectos pouco viaveis. Além disso,
este processo possibilita identificar e demonstrar beneficios que nio eram.anteriormente visiveis.

A definicao de “donos” (owwers) para cada beneficio, de elementos da organiza¢io que ficam
responsaveis pela sua realizagio, compromete todos os elementos envolvidos no processo de
avaliacio do desempenho do sisterna, contribuindo significativamente para a concretizagio dos

beneficios planeados, o que ¢ fundamental para o sucesso dos SI/ 1T nas organizagoes.

2.5.2.2. Pessoas envolvidas no processo de adopgao de SI/TI
Existem trés niveis de envolvimento, na adopgio e utlizacio de SI/TI, por patte das pessoas: os que

tomam as ‘decisbes, os que adoptam os SI/T] e os que utilizam esses SI/TI. (Raymond, 1990). Dada a

generalizacio da utilizacao de PC’s como ferramenta de trabalho nas organizagdes actuais, podemos
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afirmar que cada vez mais os colaboradores estio envolvidos de algum modo no processo de adopgio

e7 ou utilizagio de SI/TL

Peter Drucker (1954) indica qﬁe os administradores (lidetes de negécios) constituem o recurso basico
e mais escasso de qualquer empresa. As estatisticas dos Gltimos anos tornam isso muito evidente: “De
cada 100 novas empresas iniciadas, aproximadémente metade, desaparecem dentro do periodo de
dois anos. Por volta de cinco anos, apenas um terco das 100 originais continuario activas” (Terry,

1960). A maioria dos fracassos pode ser atribuida a lideranga pouco eficaz e pouco envolvimento da

gestio de topo no processo de adopgio de SI/TI.

O CIO entendido como maximo tresponsivel do recurso informagio nas organizagdes, tem por
principal missio assegurar a sintonia entre a estratégia do negécio e a estratégia dos SI. Peter Keen
(1981), assinala como atributo importante, a dimensio politica do CIO. Com efeito, conseguir que a
empresa seja um sistema de informagio eficaz significa travar nio poucas batalhas contra resisténcias

humanas de natureza muito diferente.

O staff dos SI devera ter qualificagdes e capacidades também ao nivel do processo de comunicagio,
devendo envolver-se de forma efectiva com as pessoas e chefias de todos os niveis e qualif_xc'a(;c')es\ da
organizagio; trabalhar em equipas, sempre com uma postura que vise A solugio sinergética de
problémas; ser capaz de ouvir, observar, anotar e representar eventos significativos a resolugio de
problemas existentes e entender as ideias que em principio venham a solucionar problemas do sistema
de informagio da organizacao.

O analista de sistemas de informacio, deve ter a Informitica como um meio, e ser um agente
efectivo das mudangas de que as organizagdes tanto necessitam, especialmente no caso portugués. A
presenca desse profissional & cada vez mais necessiria para as empresas modermas, permitindo que as
mesmas alcancem de forma efectiva o seus objectivos e consigam sobreviver num mundo cada vez

mais aberto, competitivo e dependente de tecnologia.

Devera ter-se também em conta que a maioria dos processos de adopgio de novos SI/TI, se himita a
transferir parte dos conhecimentos explicitos, desconsiderando os conhecimentos tacitos; ou seja, as
actividades realmente desenvolvidas pelo pessoal de nivel operaciohal, a partir de suas experiéncias ¢
competéncias. A participagio do conjunto dos trabalhadores de nivel operacional, nas diversas etapas

do processo de adopgao e utilizagio de SI/TI, permite contribuir para uma melhor adaptagao da
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tecnologia a0 contexto otganizacional; ou seja, permite a consideragio das competéncias individuais,

além das competéncias organizacionais.

2.5.2.3. Métodos, técnicas e frameworks utilizadas

Nio existe uma metodologia standard para efectuar o desenvolvimento dos sistemas de informacio
numa determinada empresa. O que de facto existe sio virios modelos ao nivel conceptual e
fetramentas e técnicas de analise que devem ser utlizados de acordo com os objectivos do
desenvolvimento, tendo em conta as situacdes particulares em estudo e procurando adaptar conceitos

desenvolvidos em virios daqueles modelos.

Das vanas metodologias existentes, comungam todas elas da ideta de que o planeamento dos sistemas
de informacac deve ser orientado pelo planeamento estratégico do negdcio e estar de acordo com os

seus objectivos. (Ward e Griffiths, 1996; Carvalho e Amaral, 1993)

2.5.2.4. Formagao/treino em SI/TI

Para alcancar beneficios com o investimento tecnoldgico, a tecnologia nio basta, é necessara a
formacio e o treino, sendo o objectivo da formacio/treino em sistemnas de mnformagio e tecnologias
de informagio nio apenas o de dominar ferramentas, mas sobretudo o de ajudar cada pessoa a

melhorar o seu de§empenho através de um claro aumento de produtividade.

E exactamente a formacio e o treino dos utilizadores um dos aspectos mais desatendidos na
implementacio de um novo sistema. O que nio deixa de ser surpreendente uma vez que 0s sistemas
trazem mudancas por vezes profundas is organizagdes e a formacio e o treino sio essenciais para

fazer entender os novos procedimentos e as oportunidades associadas 20 novo sistema.

Os sistemas de informagio integram-se de tal modo nos processos de negécio, que a formacio tem
geralmente de ser adaptada especificamente 2 aplicagdo e o treino tem de englobar todo o ambiente
para ser eficaz. Com as ofertas de formacio standard dos fornecedores corte-se o risco de 0s

utilizadores ndo receberem a formacio de que necessitam.
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Deve setr considerado o método de formacio/treino que vai ser utilizado, onde vai ser dada a
fermacio e em que ponto do calendario do projecto. Na sua pressa de implementar, muttos chefes de
projecto fazem o seu planeamento baseados quase exclusivamente na disponibilidade do hardware e
software para instalagio e esquecem-se de planear o desenvolvimento e realizacio da formagio/treino

dos utilizadores.

Fazer a formagio varias semanas antes da mstalagio nio parece ser produtivo, pois no momento de
entrar em producio os utilizadores jd terdo esquecido uma grande parte do que aprenderam. O ideal
seria aplicar a formacio o conceito de just in time: fazé-la o mais perto possivel da entrada em
producio de modo 2 reforgar o treino com o uso imediato do sistema. Porém o método just in time
podera niio ser interessante se o projecto envolver muitos utilizadores. Para a formacio/treino de
varias pessoas para uma mesma funcdo, devera ser considerada a realizagio antecipada de classes-

piloto. .

Nos grupos de formandos devem ser incluidos dois tipos de pessoas: os utilizadores dificeis e as
pessoas que tem grande influéncia sobre os colegas. Os primetros porque permitem detectar areas
sensiveis de receio ou resisténcia, e também tém mais tempo ¢ oportunidade de se ambientarem. Os
segundos porque poderao nio sé prestar grande apoio nas subtis ;luestées de gestio da mudanga, mas

também vir a auxiliar como monitores.

Sendo a formacio um factor importante para o sucesso da adpogio e utilizagao de um novo sistema
de informacio, deverio ser muito bem analisadas as condigdes oferecidas pelo fornecedor bem como
4 empresa ter acesso a0s manuais de formagio que, a0 contririo do que muitas vezes é feito, devem
ser analisados nio pelos técnicos de informatica mas pelos utilizadores finais para testar a clareza e a

adequacdo com que sao fettos.

2.5.3. Factores relacionados com o conteudo
O conteudo é definido como o conjunto de componentes e especificagées dos SI baseados em
computadores existentes ¢ a tecnologia usada (bardware e software). Ele relaciona-se com os SI a

_integrar, o #ming de adopgao dos SI/TI e o impacto na organizagio (vantagens tecnologicas e

organizacionais).
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2.5.3.1. Tipos de SI/TI a integrar

Sao vanadissimas as sugestdes pata classificacio de SI/TI, cuja existéncia somente se justifica pelo
enquadramento que lhe esta associado. Cada classificagio utiliza critérios e combinacées diferentes de

acordo com o objectivo que pretende alcancar, sendo os critérios mais usados os seguintes:
* 2 fungio que desempenham e os atributos que os compoem;
¢ o0s niveis de gestio ou tipos de decisio que servem priofitariamente;

® asuaforma (grau de formalidade, automatizacio e programagio).

McFarlan (1984) classifica as aplicagées informaticas em operacionais, estratégicas, de alto potencial e
de supotte, segundo a respectiva contribuicio para atingir os objectivos futuros da empresa ¢ o grau

de dependéncia da organizacio, relativamente 20s sistemas informaticos.

Figura 13 — Carteira de aplicacdes

Alto Estratégicas Alto Potencial

Aplicagdes que poderdo
vir a ser importanles no futuro,
para ¢ sucesso da organizagio

Aplicagdes
que sad criticas para suportar
a cstratégia futura da organizagio

Contribuigdo para
atingir os objectivos g
futuros da empresa %’:
Aplicagdes de que a organizagdo
actualmente depende
para ser bem sucedida.
Aplicagdes chave para
a actividade da organizagio

Aplicagdes que permitem aumentar
a produtividade e/ou a eficiéncia,
mas que ndo sdo criticas
para o sucesso da organizacde

Baixo Operacionais Suporte

Alto < ' Baixo

Grau de dependincia da organizacdo relativamente ags SI/T1

Fonte: Adaprado de McFaslan (1984) e Ward ¢ Peppard (2002)

A medida que s¢ avanca no sentido dos ponteiros do relégio (aplicacdes operacionais, estratégicas e
de alto potencial), vai diminuindo a capacidade de justificar financeiramente os investimentos e
aumentando a intangibilidade dos beneficios. Nos projectos estratégicos é necessirio recorrer i
anilise dos factores criticos de sucesso para o negécio e a um forte comprometimento da gestio com

os resultados obtidos no processo de gestio dos beneficios. Nas aplicagdes de alto potencial, ¢
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fundamental gerir cuidadosamente a parcela do orgamento a afectar, dado que os beneficios sio, na

maioria das vezes, intangiveis.

Ein-Dor e Segev (1978) classificam dezassete tipos de SI com base nas funges que desempenham e

nas componentes tecnologicas que os integram.

Laudon (2000) propoe a divisdo da organizagio em mais um nivel (o nivel “conhecimento”) além dos
niveis operacional, tictico e estratégico, propostos por Anthony (1965), encontrando-se deste modo
mais um tipo de sistemas, os sistemas que supoftam Os “trabalhadores do conhecimento™ nas
organizagbes. Estes sistemas tém como proposito ajudarem as organizagbes a integrarem
conhecimento novo no negacio e a controlarem o fluxo de documentos (papéis de trabatho). Temos
como exemplos os sistenas de processamento de texto e os sistemas de desenho assistido pox

computador.

Figura 14 — Os sistemas de informagio na organizagio empresarial

SISTEMAS DE

INFORMACAOQ UTILIZADORES

Alta Direcgdo

Nivel Estratégico

Nive] de Gestdo

Nivel de Conhecimer v L Trabalhadores de dattos.
1 conhecimento=

Nivel Operacio

Vendas e MKT Desenvolvimento Recursos
Operagio Contabilidade

Pessoas de base

Fonte: Adaptado de Laudon, 2060

Conveniente sera dizer-se que apesar de todas as vantagens inerentes a classificacio dos SI, nao se
pode dizer que um SI ¢ somente do tipo A, B ou C. Pois verifica-se que na matoria dos casos nao
~existe esta linearidade, ou seja, geralmente um SI possut varias formas, serve varios niveis ou tem
varias fun¢des. Os varios SI de uma organizagio ndo trabalham independentemnente, antes pelo
contririo. Os sistemas de nivel operacional sio os maiores produtores de informagao que ¢ requerida

por outros sistemas/niveis.
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Para auxiliar a determinagio da sequéncia ou prioritizacio de tmplementacio, existem vitios métodos,
uns focalizados na justificagio em termos financeiros, através da anilise dos beneficios tangiveis,
outros na “anilise de beneficios potenciais” (Amaral e Varajio, 2000), em que as aplicagdes que
constituem 2 arquitectura podem ser analisadas e classificadas para as seguintes categorias: beneficios

potencias, impacto, ptobabilidade de sucesso e procura.

2.5.3.2. Objectivos dos SI/TI (vantagens tecnoldgicas e organizacionais)

Os sistemas de informagio tém uma contribuicio importantissima no alcance dos objectvos
definidos na estratégia das organizacdes, tal come na obtencio de factores de diferenciacio e de valor
acrescentado que podem vir 2 influenciar e modificar a estratégia previamente estabelecida. Para
conseguitem um bom posicionamento no mercado as organizacdes tiveram que reduzir custos

operacionais através da optimizacio de processos internos.

As potencialidades oferecidas actualmente pelas tecnologias da informacio implicam que nio mais
seja possivel encarar os sistemas de informagio-apenas na perspectiva ultrapassada de meros sistemas
de suporte 20s processos do negécio. O sistema de informacio pode ser visto como o conjunto de

tecnologia, processos e pessoas, combinados parza atingir determinado objectivo.

As organizagdes tém efectuado elevados investimentos em SI/TI com o objectivo de reforgar a sua
competitividade. A necessidade de definir claramente os objectivos dos SI/TI tem-se vindo a impor
pois sb assim serd possivel medir o sucesso com a adopegio e utlizacio de SI/TI. Quanto mais
aprofundada for a definicio dos objectivos tanto mais se reduz o peso dos beneficios nio

quantificaveis na avaliacio global dos beneficios resultantes da adopeio e utlizacio dos SI/T1.

2.5.3.3. Avaliacio dos SI/TI
As organizacées investem elevados e crescentes recursos financeiros em SI/TI1, sem que sejam

utilizados métodos para avaliar os beneficios destes investimentos. De facto a avaliacio dos SI/TI

nio é tarefa facil.
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Desde a década de 70 que investigadores tém procurado encontrar uma clara relagio custo-beneficio
associada aos investimentos em SI/TI, de forma a justificar estes mesmos investimentos (Hanes e
Ramage, 1977; Ives e Olson, 1984). Parece nio existir correlagio estatistica entre o total de
investimentos efectuados em SI/TI e o sucesso do negdcio. (Hochstrasser e Guffiths, 1991; Cragg,

1990; Yap e Walsham, 1986; Loveman, 1994)

Predomina ainda nas empresas uma grande imaturidade quanto a questio da avaliagio econémica dos
SI/TI, sendo estes frequentemente tratados como um custo € nio como um “activo” para as
empresas (Eazl e Feeny, 1994). Se os SI/T], pelas suas potencialidades inerentes, podem actuar como
agentes de mudanca da estrutura e estratégia nao sé de uma organizagio como também de toda uma
mdistra, entio devem ser considerados e avaliados como um recurso estratégico ou “activo” e nao

como uma mera despesa de equipamento.

Os investimentos em SI/TI en\volvem consideraveis custos intangivels dificeis de identificar. O
problema torna-se ainda mais complexo quando se tenta avaliar, numa perspectiva financeira, todos
os beneficios decorrentes destes investimentos. No entanto, existem casos que mostram com
evidéncia empirica que os investimentos em SI/TI-podem implicar uma redugio acentuada nos
custos (Mukhopadhyay e/ a/, 1995), aumentando a competitividade. Qutros estudos demonstram
também que os Investimentos em SI/TT tiveram um contmbuto importante no desempenho

empresaral.

A dificuldade em quantificar todos os beneficios decorrentes dos investimentos em SI/TT implicou
igualmente, o desenvolvimento de outro tipo de medidas no sentido de permitir analisar o impacto
organizacional destes investimentos. Abordagens mais recentes olham para os beneficios intangivess e
incorporam a satisfacio e a percepgio dos utilizadores, sendo uma forma de avaliar os SI/TI de uma
empresa, a medigao do grau de satisfagio dos seus utilizadores (Bailey e Pearson, 1983; Ives ¢ af,
1983; Baroudi e Orlikowski, 1988). A satsfacao dos utilizadores é usualmente definida como o

resultado da comparacio das expectativas dos utilizadores ¢ a performance dos SI/TL.

2.5.3.4. Momento (#ming) da adopgdo de SI/TI

A variavel tempo apesar de ter um forte impacto em varios factores relacionados com o contexto ¢ o

processo de adopgdo de ST/ TI, foi classificada na dimensio conteddo porque ela tem um impacto
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directo no tipo dos sistemas a serem desenvolvidos. Para projectos estratégicos, o factor tempo
assume grande acuidade, uma vez que esti em causa a inovagio ao nivel do negécio e o indice de
competitividade da organizagio no mercado. A rapidez na implementacio dos projectos estratégicos é

crucial para o futuro préximo da organizagio.

O dispéndio excessivo de tempo sem que aparegam resultados do processo, pode ser fatal. A
experiéncia tem mostrado que em alguns casos, os novos utilizadores estio ansiosos por comegar a
ver 0 novo sistema em operagio. Nio estdo dispostos a esperar longos periodos de planeamento, de

especificacio de sistemas para obter os primeiros resultados.

E um factor muito importante e escasso dado o ripido desenvolvimento da tecnologia da informacio.
A adopgio de modernos e mais sofisticados SI/TI pode mudar a posigio competitiva das empresas,

desde que as implementagdes sejam feitas no tim;irtg certo.

O diming € essencial na nova economia. Uma iniciativa ploneira trard vantagens competitivas reais. Um
atraso no inicio do CRM poderi levar a empresa a apenas se manter no negocio, perdendo a
oportunidade para conseguir saltos quinticos em termos de posicionamento de mercado. (Wilson

Oliveira, 2000)

2.6. RELAGOES INTERDIMENSIONAIS

Uma anilise separada dos factores introduzidos no modelo de investigacio, seria muito limitada. Se
quisermos estudar mais profundamente as questdes que se levantam com o processo de adopgio de
um sistema empresarial, temos de entender as relagdes existentes entre as dimensdes, as mteraccoes e

interdependencias existentes entre os factores relacionados com o contetido, o contexto e o processo.
Numa anilise sistémica, como € a defendida nesta tese, cada elemento ou factor pode ser encarado
como um sistema, que por sua vez é um subsistema de outro - a dimensio - e as dimensdes sio

sistemas abertos que se inter-relacionam dando origem a um sistema maiot - a estrutura social.

A anilise em separado das trés dimensGes apenas serviu para facilitar o estudo mais aprofundado de

cada factor, e mesmo assim, por vezes tornou-se dificil, para além da op¢ao pela classificacio do
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factor numa determinada dimensio, isolar cada factor dos demais, uma vez que eles estido
Intrinsecamente ligados, formando uma teia — a estrutura social. Sdo estas estruturas sociais que

facilitam ou inibem o sucesso de adopcio e utilizagio dos SI/T1 nas organizagdes.

2.6.1. Contexto / Processo

As competéncias internas devem ser desenvolvidas para poder ser gerido o processo de

desenvolvimento dos SI/TT da empresa.

7 E fundamental o apoio e envolvimento do CEO para a adopgao e utilizagio de SI/TI, sendo o seu
nivel de conhecimento sobre SI/TT um factor que potencia uma maior apeténcia, sensibilidade e

racionalidade quando é chamado a tomar decisdes sobre esta matéria.

O relacionamento existente entre o CEO e o CIO ¢ também muito importante. O tempo que ambos
dispensam em conjunto para tratar de assuntos relacionados com planeamento, resultados e
respectiva avaliacio/controlo dos SI/TI, é um bom indicador da interaccio existente entre as duas

dimensdes — contexto e processo.

Mas para que o processo esteja completo é necessirio que todos os gestores (aos varios niveis ~
estratégico, tictico e operacional) tenham uma visio clara acerca do papel que tém no processo de
desenvolvimento dos SI/TI, de acordo com as orientagdes de negdcio da empresa.

A condigao de envolvimento do CEO ¢ necessdria para qué o sucesso venha a ter lugar relativamente
aos SI/TI, mas ndo ¢ suficiente. Sem pessoas bem preparadas para uti]izz,uem Os sistemas, sem experts
externos a dar o devido suporte, a empresa nio serd conduzida a0 sucesso s6 pelas boas intengdes da
gestio de topo. Sera necessario dar a formacio adequada a todos os utilizadores finais, tal deve ser

considerado um objectivo permanente.
[

2.6.2. Contexto / Conteiido

O tipo de SI/TI a serem desenvolvidos dependeri da perspectiva da gestio de topo acerca do

potencial impacto dos SI/TI na empresa, dos recursos disponiveis, das competéncias das pessoas e
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do &now-how adquirido, da pressio dos clientes e mesmo dos fornecedores. Dependera também da
integrabilidade ou interfuncionalidade dos SI/TI das empresas, com especial atencio no caso de se
tratar de sistemas herdados das empresas objecto de fusio, e, da arquitectura da informacio desejada

para a nova empresa resultante.

Os recursos financeiros nio sio normalmente um factor inibidor para a empresa resultante de uma
fusdo, pois os gestores investem em SI/T1, em fungio dos beneficios que esperam obtet. O problema
¢ que normalmente nio sabem medir esses beneficios, e agem, mais em funcio de modas, feefings ou de

benehmarking, copiando de outras empresas modelos de desenvolvimento em SI/TL

2.6.3. Processo / Conteudo

O relacionamento entre processo e conteudo pretende explicar a interaccio existente entre a forma
como os SI/TI se desenvolvem na organizagio através das suas diferentes fases (planeamento e
avaliagao, construgio ou aquisi¢io, implementagio ¢ gestio de beneficios) e o tipo de sistemas de
informacio que emerge deste processo. Cada tipo de sistema de informagio parece depender
basicamente de factores de sucesso especificos vatiando com o nivel de complexidade do processo de

desenvolvimento dos SI/T1.

A necessidade de informacio cresce 2 medida que subimos no nivel de gestao. A satisfacio dos
gestores com os sistemas de informagio € sobretudo conseguido a0 nivel operacional e
administrativo, sefido baixa p:ara com os sistemas de gestio e controlo. E mais ficil modelar e
automatizar a informacio operacional que a dos niveis que lhe sio supetiores, aumentando a

dificuldade, até a quase impossibilidade, no nivel csﬁatégico.

r

2.7. CRITICAS AOS FACTORES DE SUCESSO DOS SI/TI

As principais criticas apontadas na literatura, aos factores de sucesso dos SI/TI (Caldeira 1998),
sdo normalmente:
® adificuldade em avaliar o sucesso dos SI/TI, uma vez que © Proprio termo

“sucesso” encerra alguma subjectividade;

71



a satisfacdo dos utilizadores ser ainda comummente aceite e utilizadd para
avaliar os SI/TI, apesar de ser um conceito também subjectivo;

a existéncia de algumas inconsisténcias na identificacio dos factores de
sucesso, que muitas vezes se explicam por diferencas nas amostras, em
termos geogrificos, em variagdes temporais ¢ as construgoes utilizadas para
avaliar o sucesso dos. SI/TL Alguns estudos sdo baseados em
levantamentos, em respostas de entrevistados que podem nio ter estado

devidamente envolvidas no processo de adopgio de SI/TIL.



e Capitulo3
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Capitule 3 - METODO DE INVESTIGAGCAO

“O meu intento nda ¢ ensinar agut 0 método gue cada qual deve seguir para bem
conduzgr a sua razdo, mas somente mostrar de gue mansira procurei conduzir a

minka.” (Descartes)®

3.1 INTRODUGCAO .

Neste capitulo apresenta-se a estratégia de investigagio adoptada, a perspectiva filosofica subjacente e

define-se o modelo da investigagao.

A identficacio da perspectiva filoséfica € importante uma vez que toda a investigagio, seja ela
quantitativa ou qualitativa, é baseada em determinados prncipios acerca do que consttul uma
investigacio “valida” e quais os métodos de mvestigagio aproptiados. De modo a conduzir e/ou

avaliar a investigacio qualitativa, é importante conhecer esses principtos.

Existe também uma forte relagio entre a perspectva filoséfica adoptada e a estratégia da investigagdo.
Os métodos de investigacio dependem das justificacdes epistemologicas [ “Segundo Runes, episterologia
¢ ‘O ramo da filosofia que investiga a origem, a estrutura, o5 midtodos ¢ a validade do conhecimente” (1968: 94).
Lalande define epistemiologia como ‘o estudo eritico dos prz'tz.a}bz'o;, kipéteses e resultados de diversas ciéneas™ (1972:
293). Blanché mostra as a’zﬁm!a'aa’éy em distinguir a epixtemof-'ogzkz da filosofia da cténcia e da teoria do conbecimento,
mas acaba por considerar a epistemologia como uma reflexdo de segundp gran sobre a ciéncia, uma metacténcia que,
embora sujeita d conlaminagio filosdfica, se integra cada ves mais na ciéncia pela obediéncia aos critérios da
objectividade cientifica (1972:119 ¢ ss5). Sequndo Piaget, a epistemologia é o “estudo da constituigdo dos conbecimenios
vilidos, ent que o termo “constituigdo’ abrange tanto as condigdes de acesso como as condigtes propriamente constitutivas”
(1967: 6), acrescentands a seguir, numa segunda aprosimagdo genética, gué ¢ ‘0 estudo da passagem dos estados de.

renos conbectmento para os estados de mais conhecimento” (1967 7). (zn Santos, 1995)].

Para o nosso propdsito, os principios fillosdficos mais pertinentes sao os que se relacionam com 2

epistemologia subjacente a nossa MNvestigacao.

8 7z Santos, 1995
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Kaufmann (1975) argumenta que é através do procedimento cientifico que se decide se certas
ptoposicdes podem ser consideradas como patte de uma determinada ciéncia. Gil (1984) observa que
essa ciéncia citada por Kaufmann (1975) desenvolveu-se a partir da necessidade de obtencio de

conhecimentos mais seguros.

Para se chegar 2 um dado conhecimento existe a necessidade de se saber se as construcdes mentais
que o possibilitam sio vilidas. Por outras palavras, como afirma Gil (1984), tem que se determinar o
método, podendo este ser definido como o (... Jeaminbo para s¢ chegar a deierminado fim. E métods cientffico

corma o conyunto de procedimentos intelectuais ¢ técnicas adoplados para se atingir o conhecimento”.

Basicamente, conhecer vem a ser a forma como o ser humano percebe o mundo real que o envolve,
ou seja, as relagdes sociais, 2 familia, a natureza, o trabalho, as instituicdes politicas, etc. A maneira
como o ser humano vé esse mundo real é que nio ¢ igual para todos, devido a factores divetsos tais
como origem social, meio cultural, influéncias educacionais e outras. Essa diversidade de enfoque

leva-nos, forgosamente, a uma classificagio epistemolégica com vista 2 compreensio do fenémeno.

3.2 PERSPECTIVAS FILOSOFICAS
Guba e Lincbln (1994) sugerem quatro paradigmas subjacentes i mvestigagio qualitativa: positivismo,
pos-positivismo, criticismo e construtivismo. Orlikowski e Baroudi (1991), seguindo Chua (1986),
sugerem trés catcgorias—: positivismo, interpretativismo e criticismo. Contudo devemos dizer que
apesar da distingao destas trés perspectivas filosoficas, como tipos ideats, na pratica, na investigagao
social, estas distingdes ndo sdo tio perfeitas (Lee 1991). Parece que nem sempre sio necessariamente

perspectivas opostas, podendo mesmo chegar a ser complementares.

Apesar de haver alguma tendéncia pata considerar a investigagio qualitativa sindnimo de
intczprétativa, de facto ela pode ser positivista, interpretativa ou critica, dependendo dos pressupostos
filosdficos do investigador. Daqui depreende-se que a escolha de um método especifico de
Investgacao qualitaﬁva ( tal como o método de Estudo de Caso) é independente da posigio filoséfica
adoptada. Por exemplo, a investigacio por Estudo de Caso pode ser posidvista (Yin, 1994),
mnterpretativa (Walsham, 1993), ou critca, tal como a ac¢io da investigagao pode ser positivista (Clark,

1972), mtrepretativa (Elden e Chisholm, 1993) ou critica (Catt € Kemmis, 1986).
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“Eiscamindmos um total de 155 artigos sobre investigagdo de sisternas de informagdo publicados
entre 1983 ¢ 1988 ¢ néio obstante essas investigagies ndo caberem todas no mesmo padrdo iedrico,
tém em comum um conjunto de pontos de partida filosdficos relativamente 4 natureza dos fendmenos
estudados pelos investigadores e que constitiuem 0 ¢fectivo conbecimenio desses fendmenos.
Acreditamos que uma perspectiva sinica de investigagio para o estudo dos sistemas de informagao, ¢
escusadamente restritiva ¢ demonsirativa de qae excistem outras suposighes filosoficas aplicdvess, que
conferem aos estudos um  inter-relacionamento enire lecnologias de  informagao, pessoas e
organizagies(...) Concluimos defendendo gue existern muitas vanlagens derivadas da efectiva
pluralidade de perspectivas de investigacio, aplicada na investigagio de fendmenos dos sistemas de

informagdo.” (Orlikowski e Baroudi, 1991)

A investigagio em SI pode ser classificada como positivista se houver evidéncia de proposigoes
formais, medidas quantificiveis das varidveis, testes de hipGteses, ¢ o desenho de inferéncias acerca de

um fenémeno de uma amostra reptesentativa. (Orlikowski e Baroudi, 1991)

A investigagio em SI pode ser classificada como interpretativa se for assumido que o nosso
conhecimento da realidade é ganho apenas através de construgdes sociais tais como a linguagem, a
consciéncia , a partilha de significados , documentos, fetrramentas, e outros artefactos. A investigacio
interpretativa nio pré-define varidveis dependentes ¢ independentes, mas foca-se na complexidade do

senso humano de acordo com as situacées emergentes. (Kaplan e Maxwell, 1994)

A investigacio baseada no criticismo assume que as pessoas podem agir conscientemente para mudar
a sua condicio social e econémica. Contudo reconhece que a habilidade humana para promover essas
condicdes sio constrangidas por varias formas do dominio social, cultural e politico tal como as lets

naturais € as limitacSes dos recursos.

Nio é nossa intencio realizar aqui uma anilise exaustiva das virias perspectivas filoséficas. O
enunciado até aqui objectiva apenas a introdugio da questio da selecgio e organizagio do
conhecimento. Ressaltamos apenas que a categorizagio epistemolégica é fundamental para a
compreensio do paradigma actualmente aceite por muitos investigadores na area dos sistemnas de
informacio de que se deverd optar por um pluralismo de perspectivas filoséficas, mas nao uma

anarquial
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3.3. ESTRATEGIA DA INVESTIGACAO

As estratégias de investigagio podem ser: éxpe;imental; survey (levantamento); historica; analise de
informagdes de arquivos (documental) e Estudo de Caso. Cada uma dessas estratégias pode ser usada
para propositos: exploratdrio; descritivo; explanatério (causal). Isto significa que o Estudo de Caso
podera ser: exploratério; descritivo ou explanatério (causal). Sendo mais frequente os estudos de caso
com propositos exploratorio e descritivo. A estratégia de investigagio dependera do tipo de questio
da investigagdo; grau de controle que o investigador tem sobre os eventos; ou o foco temporal

(eventos contemporineos/fenémenos histéricos).

A estratégia de investigagdo deve ser seleccionada de acordo com o objecto de estudo, objectivos da
investigacio e perspectiva filoséfica do investigador. Para que a estratégia escolhida seja eficaz ¢

fundamental fazer as perguntas de partida certas e procurar as respostas utilizando métodos eficientes.

“O interesse nos métodos qualitativos da investigagdo lats como investigagio de acgio, investigagio de
Estudo de Caso ¢ etnogrdfica, que se centram na compreensdo de fenomenos sociais no seu meto
natural, tem crescido. O Estudo de Caso é o método de investigagdo qualitativa mais amplamente
usado na investigagdo de sisiemas de informagdo e propicia a compreensio das inleracgdes entre as
inovagies na drea da tecnologia da informagio e o contexito organizacional. Embora a investigacdo
por Estudo de Caso seja stil como meio para estudar o desenvolvimento dos sistemas de informagio e
a sua utilizagio, pode haver dificuldades priticas associadas, ao procurar aplicar o Estudo de Caso

como mélodo 1go1050 ¢ eficay de investigagdo.” (Darke e/ al.,1998)

Neste estudo, o método’ de investigagzo seleccionado foi o Estudo de Caso. Este método é um
metodo nao experimental, do tipo descritivg e baseado em entrevistas semi-estruturadas, em analise
documental e complementado por um inquérnto de satisfacao do utilizador com os SI/TI existentes

na empresa.

“O Estudo de Caso ¢ preferido quando: o 1ipo de questdo de investigagio € da forma “como?” ¢ ‘por
qué?”; guandp o controle que o investigador tem sobre os eventos é muito reduzido; ou guando o foco
temporal estd em fenomenos contemipordneos dentro do contexto de vida real. O Estudo de Caso

explanalirio (causal) pode ser complementado por Estudo de Caso descritivo ou exploratirio. A

? Existem virios métedos de investigagio: experimental, correlagio, observagio natural, survey ¢ Lstudo de Caso in
htep:/ /www.mcli.dist maricopa.edu/proj/res_meth
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necessidade de se utilizar a estratégia de investigagdo ‘Estudo de Caso” deve nascer do desgjo de

entender um fendmeno social complexe.” (Yin, 1994)

Um Estudo de Caso é uma investigagio empirica que investiga um fenémeno contempotineo dentro
do seu contexto real, em que as.fronteiras entre o fendémeno e o contexto nio sdo claramente

evidentes e sio utilizadas multiplas fontes de evidéncias.

As aplicacdes do Estudo de Caso sio variadas: explicar ligagGes causais em intervengoes ou situacoes
da vida real que sio complexas demais para tratamento através de estratégias experimentais ou de
levantamento de dados; descrever um contexto de vida real no qual uma intervengao ocorreu; avaliar
uma intervencio em curso e modifici-la com base num Estudo de Caso ilustrativo; explorar aquelas

situagdes nas quais a intervengio nio tem clareza no conjunto de resultados.

“Excistem trés ragies para usar o Estudo de Caso como estratégia de investigagdo: 1.4 invesigagdo
pode estudar os ST no seu ambiente natural, permite aprender o que ¢ actual e gera leorias a partir
da pritica. 2. O investigador pods dar resposta ds perguntas que condusen d compreensdo da \
naturesa e complexidade dos processos em estudo. 3. E wma via adequada para invesiigar wma
drea que previamente foi sumariamenie estudada. Os elomentos num Estudo de Caso sdo
| explicados, incluindo: a unidade de andlise, os desenbos ¢ metodos de recotha de dados.” (Benbasat

et al., 1987)

“A combinagio de métodos de investigacdo, geralmiente e mais concrelamenie, a combinagdo de
miélodos c]ua_v/ifatz'vo.f ¢ quantitativos, dd bons reswliados, ainda gue os trabalhos gue integram os
dois métodos: investigagio na organigagdo (ex: Estuds de Caso) e a investigagio por inquerilo, sao
ainda raros. Por outro lado, alguns artigos apresentam a lendéncia de centrar-se na metodologia,
incentivands assim a pureza do métode. O modelo de investigagdo utifizando a ticnica de mulli-
método, por ser ainda novo, ndo lem tido ainda muitos adeptos. A este respeilo, parece wttl descrever
o exemplo da sua utilizagio: Com referéncia @ um estuds recentemente terminada, de factores de
sucesso na consubloria em SI, é apresentada a andlise dos beneficios decorrenies da integragao dos
miétodos Estudo de Case e inguérito. Neste estudo estd posta a énfase no mélodo gualitative do
Estudo de Caso € como este pode ser complementado pelo método mais gquantilativo que é o
inquérito. Os beneficios sav demonstrados através de exemplos especificos retirados do estudo de

referéncia.” (Gable, 1994)
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3.4 CONSTRUCAO DO MODELO DE ANALISE
Para Yin, iz Proenga (1996), o modelo de analise ou design de investigagio representa a logica que
serve como ligacdo entre os dados a serem recolhidos e as conclusdes a que estes dados conduzam e
as questdes iniciais de estudo. Quivy e a4l (1992) consideram que o modelo de anilise é o
prolongamento natural das perguntas de investigagio, articulando de forma operacional os matcos ¢

as pistas que serdo retidos para orientar o trabalho de observagio e anilise.

Figura 15 - As etapas da investigagio

Especificacio do problema
Formulagio das
perguntas iniciais

r

Revisdo bibliografica

/

Modelo inicial Estratégia de
de [nvestigagio Investigagdo
‘ Madelo de Investigaclo
? ;f)

i | Entrevistas | Estado de Caso
: ! D o ]| . 1 Inquérito

|
|
|
|
i

Andlise horizontaligrupo s d;;:smh“ e e e | AlisE verticalindividual

Conclusdes

Sio componentes do design desta investipacio, depois de especificado o problema: a formulagio de
‘questdes de estudo do tipo: “quais?” e “como?”; as proposigoes orientadoras do estudo, enunciadas a
partir da revisio bibliografica; a organiza¢ao como unidade de analise; o estabelecimento da 1ogica que
ligard os dados as perguntas de partida do estudo; a definigio dos critérios para interpretar as
constatagdes — tendo como referencial teorico o.modelo de investigagio e as categorias de andlise
vertical/individual (em que a andlise se faz por individuo entrevistado) ¢ de analise horizontal/grupo
{a analise efectua-se de forma horizontal, de todos os mdividuos entrevistados para cada uma das

perguntas colocadas, dando origem a uma analise de sensibdidade por grupos).

Sio crtérios para julgar 2 qualidade do “design™ da investigagio através de testes logicos:
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e Validade de construcio: estabelecer defini¢des conceituais e operacionais
dos principais termos e variaveis do estudo para que se saiba exactamente o
que se quer estudar — medir ou descrever. O teste € realizado através da
procura de miltiplas fontes de evidéncia para uma mesma variavel;

¢ Validade Interna: estabelecer o relacionamento causal que explique que em
determinadas condigées (causas) levam a outras situagdes (efeitos). Deve-se
testar a coeréncia intema entre as proposi¢des iniciais, desenvolvimento e
resultados encontrados;

e Validade Extemna: estabelecer o dominio sobre o qual as descobertas
podem ser generalizadas. Deve-se testar a coeréncia entre 2s constatagoes
do estudo e resultados de outras investigagdes semelhantes;

e Confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-se
resultados idénticos. O protocolo do Estudo de Caso e a base de dados do

estudo sio fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.

Nio se deve confundir “generalizacio analitica” — propria do Estudo de Caso — com “generalizacio
estatisdca”. O que se generaliza, no Estudo de Caso, sio os aspectos do ‘modelo tedrico encontrado’.

O caso nao é um elemento amostral.

3.4.1. Especificagio do problema

Utlizou-se como base para a elaboragio do método o facto de que se deve realizar uma andlise a fim
de examinar as questdes que envolvem o estudo dos processos de mudanga estratégica e 2 implicacao,
para a nova organizacio gerada, nos seus sistemas de informagio, sendo fulcral estudar os factores
que influenciam o processo de adopgdo de CRM e as relagdes entre esses factores. O elemento tempo

real € comummente uma referéncia que afecta directamente 2 percep¢iao da mudanga.

Em consequéncia, ¢ importante conduzir estudos ém tempo real de mudanga para se conseguir
desenhos e padroes organizacionais de mudanga. E fundamental idendficar a dindmica processual da
mudanca, a relacio entre forcas de continuidade e de mudanca, e portanto, a inseparavel ligagdo entre

estrutura e processo. (Pettgrew, 1985 a)
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Esta dissertagio classifica-se como sendo um Estudo de Caso unico que analisa emprofundidade
varidveis classificadas em trés dimensées — contexto, conteudo e processo. ‘Estd-se @ fornar cada ves
mais claro que estudos, que explorem as relagies enfre as varidvess coniextuats, de processo ¢ di resultados sio

tmportantes para o desenvolvimento de reortas consistentes.” (Bowditch e Buono, 1992)

3.4.2. Perguntas de investigagio

As perguntas de partida que orientam o trabalho szo:

1. Quais sio os factores facilitadores ou inibidores do sucesso da adopgio de

um sistema de CRM numa empresa de grande dimensao?

2. Como se inter-relacionam esses factores ?

3.4.3. Delimitagdo da investigagio

A unidade de analise ¢ uma organizagio do sector das telecomunicacoes, sendo estudado em
profundidade o processo de adopgio e .utﬂjzagio de SI/TI bem como os factores que o conduzem ao
sucesso. Cabe ressaltar que na escolha da empresa estudada levou-se em conta para além de outros
factores, principalmente, o facto de ter sido efectuado um trabalho durante o ano curricular do
MOSI, sobre as praticas de gestio de uma organizacio, dando desta forma alguma continuidade a

esse trabalho antenor.

Como afirma Trvinios (1990) “gualguer gue seja o ponto de vista tedrico gue oriente o trabalho do investigador, a
precisdo ¢ a clarea sdo obrigagies elementares que deve curgprir na tentativa de estabelecer os exacios limites do estudo”.

Perfilando objectvos de rigor, vai-se tentar seguir a tisca o referencial metodoldgico que orienta o

trabalho.
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3.4.4. Desenho e perspectiva da investigagido

A investigacio utilizou um desigr do tipo levantamento, recolhendo-se dados em determinados
momentos. Nesse sentido, a investigagio visa estudar basicamente as mudancgas estratégicas da
organizagio, os factores facilitadores e/ou inibidores do processo de adopgio de um sistema de CRM
e as relacOes existentes entre eles, configurando-se assim, ndo apenas como um Estudo de Caso

unico, mas também processual. (Pettigrew, 1985 a; Pettigrew, 1985 b)

3.4.5, Populagao e amostra

Na tese em questio tratar-se-a da adopgao e utilizagio de CRM numa empresa do sector das
telecomunicagbes, na qual a populagic a ser estudada é constimida por todos os individuos
pertencentes a essa organizagao, envolvidos no referido processo, ou seja, aqueles que decidem, os

que adoptam e os que utilizam os SI/TL

A amostra a ser estudada constitui-se de determinados individuos, em diferentes situacdes de trabalho
mas intimamente ligados 20 processo de adopgio e utlizagio dos SI/TI. A amostra da investigacio

fot intencional, justamente por se tratar de um Estudo de Caso unico. (Yin, 1994)

A Investigacdo foi feita através de doze entrevistas com membros da gestio dominante da empresa,
tendo também sido entrevistados informalmente cutros membros da organizagio que possuem um
conhecimento amplo de todo o processo organizativo. As entrevistas foram feitas no periodo Maio-

Junho de 2002,

Complementarmente foi feito um inquérito por questionatio (com 94 inquindos) para avaliar o grau
de satisfacdo dos unlizadores relativamente ao desempenho dos SI/TI adoptados pela organizacio. O
inquérito decorreu intencionalmente durante o més de Abrl de 2002, portanto antes das entrevistas.

O tratamento do inquérito foi feito em SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).
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3.4.6. Identificagdo das varidveis

Em investigacoes qualitativas, como esta, as variaveis devem ser descritas (Trivirios, 1990) . Com base
na framework de Caldeira (1998) e Caldeira e Ward (2002), na fundamentagio tedrica e a partir das
perguntas de investigacao desta tese, evidenciam-se as vardaveis classificadas em trés dimensdes:

contexto, conteido e processo.

As vanavels referentes ao contexto externo concernem a tudo o que contotna a empresa,
contribuindo ou nac para o sucesso da mesma. Serdo ai analisados a pressio da concorréncia, a
satisfagio do cliente e dos accionistas, a relagio com fornecedores, a tecnologia disponivel no

mercado e os apoios externos especializados de vendedores de SI/TT e de consultores especialistas.

As variaveis referentes ac contexto interno dizem respeito as condi¢des de trabalho: aos recursos
financeiros e materiais disponiveis, 4 qualidade da informagio, as pessoas (este factor destaca-se dos
recursos do modelo de Caldeira, 1998) e respectivas qualificagdes enquanto utilizadoras de SI/TI, a
estrutura organizacional, as perspectivas e atitudes da gestio, aos processos internos (factor
adicionado ao modelo de Caldeira, 1998), as competéncias da organizacic em SI/TI e finalmente a

cultura da empresa (relagoes de poder e atitudes dos utilizadores).

As vanaveis referentes 20 processo sio atnentes as etapas do processo de desenvolvimento dos
SI/TI, sio elas o planeamento e a avaliacio dos SI/TI, a construgio/aquisicio de SI/TI, a
implementacio e a gestao dos beneficios, analisando paralelamente as pessoas envolvidas no processo
de adopgio e utilizagﬁo_dos SI/TI, os modelos, técnicas e frameworks utilizados, e, a adequagio da

formacio/treino dos utilizadores.

As variaveis referentes ao conteido relacionam-se com os SI a integrar, os objectivos dos SI/TI, o

timing de adopgao dos SI/TI e a avaliagio do impacto dos SI/T1 na organizagao.

Uma das caracteristicas da investigagdo qualitativa € que ela nio se esgota na revisio bibliografica ou
simplesmente no caso empirico. Portanto, nem a perspectiva da’ escolha estratégica relativa ao
processo de adopgio de CRM, nem a revisio sobre os factores que mfluenciam aquele processo, sio

assuntos esgotados neste estudo.
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3.4.7. Técnicas de recolha de dados

Para Quivy ef al (1992), a recolha de dados contempla um conjunto de operagdes, a partir do qual o
modelo de analise construido é submetido ao teste dos factos e confrontado com dados observaveis.
Para recolher os dados desta tese far-se-a uso da observagio, de entrevistas, de um inquétito e da

andlise documental.

A observagdo pode ser definida como um olhar sobre uma situagio sem que esta seja modificada, olhar
cuja intencionalidade é de natureza muito geral, actuando ao nivel da escolha da situag@o e nio ao
nivel da escolha da situagio e nio ao nivel do que deve ser observado na situagio, e que tem por
objectivo a recolha de dados sobre a mesma (Ghiglione e a/; 1997). Ela pode ser praticada de duas
formas: ou com o minimo de planificagio preliminar, sendo muito ti, no inicio da analise da
actividade, para se ter uma primeira ideia da siﬁagio de trabalho, ou ¢ praticada com o auxilio de
mstrumentos de gravagio, tendo como objectivo ampliar o registo de fendmenos observiveis,
aumentar a precisao dos dados recolhidos, prolongar a duracio das observacdes. Nesta modalidade de

observagio, entre os muitos instrumentos sio utilizados cimaras de video, gravadores e outros.

A enﬁ‘eﬁ.rta: a serem utilizadas no presente estudo sio semi-estruturadas. Para Quivy e a/ (1992),
neste tipo de entrevista, o investigador dispde de uma série de perguntas-guias, relativamente abertas,
a proposito das quais € imperativo receber uma informagio por parte do entrevistado. Estes autores
salientam que esta sistematica é adequada quando o objectivo ¢ a anilise de um problema especifico
que, neste estudo, representa a adopeio e utilizacio de SI/TIL. Colocam como principais vantagens, o
grau de profundidade dos elementos de analise recolhidos e a flexibilidade do dispositivo que permite

tecolher a interpretacio dos interlocutores respeitando os seus quadros de referéncia.

O inquérito pode ser definido como uma interrogagio particular acerca de uma situagio englobando
individuos, com o objectivo de generalizar (Ghiglione e al; 1997). Nesta investigagio realizou-se um
inquérito por esctito para avaliar o grau de satisfagio do utilizador com o desempenho dos SI/TI da
empresa. Composto por perguntas ‘fechadas’ e uma pergunta ‘aberta’ sobre o nivel de expectativa

com o CRM.
A andlise documental consiste numa série de operagdes que visa estudar e analisar um ou varos

documentos para descobrir as circunstincias sociais, tecnoldgicas e organizacionais com as quais pode

estar relacionado o tema em questdio. A orlentacio para esta andlise € a consulta de periddicos
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especializados, telatorios diversos, arquivos e outras fontes de dados, directa ou mdirectamente
relacionados com a questdo analisada, na procura de informagoes que possam ser julgadas pertinentes

a0 tema.
Foram utlizados trés principios para a recolha de dados:

1.Uso de multiplas fontes de evidéncia - O uso de multiplas fontes de evidéncia permite o
desenvolvimento da investigagdo em varias frentes, ou seja, investigar varios aspectos
em relacio ac mesmo fenémeno. As conclusdes e descoberras ficam mais convincentes e
apuradas ja que advém de um conjunto de corroboragdes. Além disso os potenciais
problemas de validade de ' construgdo sio atendidos, pois as descobertas, nestas

condigdes, sao validadas através de varas fontes de evidéncia;

2.Construgio, 20 longo do estudo, de uma base de dados - Embora em Estudo de Caso a
separagiio entre a base de dados e o relato nio seja comummente encontrada, sugere-se
que essa Separacio aconteca para se garantir a confiabilidade do estudo, uma vez que os
dados encontrados a0 longo do estudo sio-armazenados, possibilitando o acesso de
outros investigadores. Os registos podem ser feitos através de notas, documentos,

tabelas e narrativas (interpretagdes e descricoes dos eventos observados e registados);

3.Formacao de uma cadeia de evidéncias - Construir uma cadeia de evidéncias consiste em
configurar o Estudo de Caso de tal modo que se consiga levar o leitor a perceber a
apresentacio das evidéncias que legitimam o estudo desde as questoes de investigagio

até as conclusdes finais.

Na presente investigagao realizou-se inicialmente uma investigagio exploraténa para conhecer as
questOes inerentes a empresa. O levantamento exploratério possibilita um primeiro contacto com
informacdes tanto do ambiente objectivo quanto do subjectivo da empresa (Bowditch e Buono,
1992). A luz desse contexto, os dados utilizados na investigacio sio de dois tipos: Primarios - dados
recolhidos pela primeira vez pelo investigador; Secunditios - dados disponiveis em jornais, revistas

especializadas e documentos internos.

Os dados primarios foram recolhidos através de entrevistas semi-estruturadas a partir dos topicos

desenvolvidos e apresentados no Anexo A — modelo de analise teérico-empirica. Cabe ressaltar que as
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perguntas, previamente formuladas (constam no Anexo B — Guido das entrevistas), serviram apenas
como um guido de auxilio a investigadora, portanto, devido a esse facto, as entrevistas realizadas
(Anexo C — entrevistas), todas elas, estio marcadas por questées formuladas no momento exacto da

entrevista, ou seja, que nio estavam previstas no guiao.

Complementarmente, efectuou-se um inquérito por questionirio (Anexo D - relatério do inquérito)
onde se pretendew avaliar o grau de satisfacio dos utih';.:adores com os SI/TI adoptados pela
empresa. Antes de se distribuitern os inquéritos pelas vatias Direccdes, foi feita a sua validagdo prévia
através da realizagio de um pré-inquérito (Fowler, 1993), o qual consiste em testar previamente o
questiondrio junto de um pequeno nimero de individuos. O seu objectivo é detectar questdes

deficientes, esquecimentos, ambiguidades e todos os problemas que as respostas levantam.

No nosso caso o pré-inquétito foi submetido a um grupo de cinco pessoas de diferentes areas de
trabalho, nomeadamente pertencentes 4 Direccio de Sistemas de Informacgio, a Direccio de
Mercados e Processos e 4 Direcgio de Markesing. Como resultado foram recolhidas diversas sugestoes

que permitiram melhorar a versio final do inquérito por questionario.

3.4.8. Tratamento e analise dos dados

Como afirma Yin (1994), o tratamento ¢ a andlise dos dados em Estudo de Caso consiste na
compreensao dos dados no sentido de validar ou refutar os objectivos iniciais do éstudo, ou seja, o
modelo de andlise. Desta forma, o objectivo da anilise dos dados é sintetizar as mformagdes, de

forma que estas viabilizem respostas as perguntas da mvestigacio em foco.

As entrevistas foram gravadas, na sua maioda, e posteriormente transcritas, gerando um total de
setenta pagmnas. Para classificar e analisar os dados por elas fornecidos, procedeu-se a uma codificacio
de cada paragrafo por factor, podendo um parigrafo conter referéncias a mais do que um factor (vet
Anexo C). Com esta técnica, estruturaram-se os dados, de acordo com as dimensées e factores

sugetidos pela framework, de forma a se poder proceder a uma analise de conteudo.
O tempo dispendido com a transcri¢ao de dados, possibilitou 2 investigadora um conhecimento mais

profundo acerca das declaragdes fornecidas por cada entrevistado, facilitando 2 analise e comparacao

das virias exposicdes.
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Numa fase preliminar da anilise de dados foi feita a “triangulacio de dados” por duas formas, a
primeira, por comparagio dos dados recolhidos através de diferentes técnicas: entrevistas,
questionirio e documentos; a segunda, por comparagio dos dados fornecides pelos diferentes

entrevistados.

Em presenca de diferentes perspectivas, a investigadora tentou encontrar mais evidéncias
entrevistando de novo algumas pessoas por forma a clarificar a situagdo ou a encontrar uma

explicagdo plausivel.

Por fim, uma das tltimas versdes do caso empirico foi submetida aoc CIO da empresa, pois tal pritica

possibilita nio sé a correcgio e a clarificagio dos dados, mas sobretudo a validagdo da mvestigacao.

3.5. LIMITACOES DA INVESTIGAGCAO

Os argumentos mais comuns dos crticos do Estudo de Caso sdo: a falta de rigor, a influéncia do
investigador (falsas evidéncias, visdes enviesadas), o fornecimento de pouquissima base para

generalizagdes e seremn muito extensos precisando de muito tempo para serem concluidos.

Em resposta a estas criticas ¢ comummente argumentado que ha maneitas de evidenciar a validade e a
confiabilidade do estudo; o que se procura genetalizar sio proposigdes tedricas (modelos) e nao
proposicoes sobre populagoes (nesse sentido os Estudos de Casos Muluplos e/ ou as replicacoes de
um Estudo de Caso com outras amostras podem indicar o grau de generalizagdo de proposicoes);
nem sempre é necessario recorrer a técnicas de recolha de dados que consomem tanto tempo, além

disso, a apresentacio do documento nio precisa ser uma enfadonha narrativa detalhada.

No entanto, vamos referir alguns aspectos das limita¢oes de investigagdes do tipo da presente que nos
parecem bastante pertinentes ¢ que sio importantes de serem colocados:
¢ Os estudos de caso muitas vezes contam com a informagao descritiva
fornecida por pessoas diferentes, o que proporciona que importantes
detalhes possam ser deixados de fora. Também muita da informacio
recolhida é retrospectiva, sobre eventos passados, sendo frequentemente

sujeita a0s problemas inerentes a memoria;
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* A experiéncia pratica de anilises de contetudo evidencia que apesar de haver
um conjunto alatgado de métodos, os erros e as distorgdes sio inevitaveis
seja qual for o método utilizado: a sintese final por vezes integra afitmagdes
que ndo se baseiam em qualquer entrevista mas que resultam unicamente
da influéncia dos pressupostos do analista; algumas conclusées que na
sintese ocupam um lugar considerivel, provém apenas de uma s6
entrevista;

* Algumas técnicas provocam, sobretudo, erros por defeito (aquelas que se
pretendem mais objectivas), enquanto outras, as mais interpretativas,
fornecem poucas garantias contra a intrusio de pressupostos exteriores.
Todas se arriscam a atnibuir um peso exagerado s entrevistas de alguns
mndividuos 4 custa das de outros, sejam esses os mais conformes com as
hipéteses ou com os pressupostos ou simplesmente ﬁqueles que falam
melhor, dizem mais coisas e com mais clareza;

¢ E preciso sublinhar que o enviesamento cultural é provavelmente um dos
mais graves entre aqueles que se arriscam a falsear as conclusdes tiradas de
um conjunto de entrevistas. Todas as formas de inquérnto, por definigio,
recorrem 2 linguagem, mas a técnica das entrevistas nio directivas exige
uma produgdo verbal mmportante. Ora, o dominio da linguagem esta
fortemente relacionado com o nivel cultural. E, portanto, provavel gue as
pessoas mats cultas proponham discursos mais ticos e mais claros, do que
as outras, discursos esses que poderdo acabar por ter um maior peso nas

con.clusées finais. (Ghiglione ef 2/.,1997)

Como ji vimos ¢é impossivel de se generalizar o caso. Dois sdo os factores determinantes, o primeifo,
por se tratar de um Estudo de Caso, o segundo, pela especificidade do tema da investigacio. A
generalizagio do processo de adopgio de um sistema de informagio otganizacional, é uma situacio
complexa, ou mesmo impossivel de ser operacionalizada. O que se podera propor era um estudo
multicaso, com isso seria possivel comparar os dados pata a procura de outras conclusGes. Porém,

nao € a real situagiio desta investigacio, pois aqui foi estudado um tnico caso e em profundidade.

As dificuldades encontradas na realizagio deste trabalho de tese estio ligadas a0 seu caricter siglloso e
20 facto de o sector escolhido para a investigagio empirica, o das telecomunicacdes, ser um sector

algo problemitico devido a uma série de factores conjunturais e até mesmo estruturais do pais. Se a
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investigacio abarcasse todos os operadores, concerteza setia um estudo interminavel, mas o objectivo

desta dissertagio também nao era esse.
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Capituls 4 - ESTUDO DE CASO

‘Ndo bd nada mais dific! de planear, de sucesso mars ambiguo, nada mais arriscado dp ser mal
sucedido, do que a criagdo de um novo sistema. A iniciativa conta com a antipatia de todos aqueles
gue lucrariam com a conservagdo do anterior sistema, recebendo por outro lade a mera indiferenga

dagueles que 1rio ganhar com o novo.” (Machiavelli, 1469-1527)

4.1. INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentado o Estudo de Caso, estruturade de acordo com a framework de Caldeira
(1998) e Caldeira e Ward (2002). Os dados foram recolhidos através de: entrevistas semi-estruturadas
com alguns dos actores chave no processo de desenvolvimento do CRM; documentos varios da
empresa a que a Investigadora teve acesso; ¢ tesposta a um questionario sobre o nivel de sadsfacio

com os SI usados na empresa.

As entrevistas foram realizadas durante os meses de Maio e Junho de 2002. A identidade da empresa

objecto de éstudo bem como a identidade dos entrevistados ¢ confidencial. A maiona das entrevistas
(75%) foram gravadas, tendo uma duracio média de oitenta minutos. Nas restantes entrevistas (25%),
os entrevistados preferiram responder a0 guido por escrito.

A tabela 1 mostra as principais caracteristicas dos parucipantes na investigacio do Estudo de Caso. As
entrevistas foram dirigidas a trés gestores de tépo (CIO, Sponsor do projecto CRM, director dos SI) a
sete gestotres intermédios (tesponsavel pelo back-gffice das vendas, gestor de processos de vendas, dois
gestores de desenvolvimento de SI, um responsivel pela engenharia de produto, um gestor de
mercados, e um gestor de redes) e a dois gestores operacionais (um gestor de clienfe e um gestor de
produto) num total de doze entrevistas. Uma conversa mformal com um elemento da equipa de
consultores que desenvolvem na empresa o Szebe/” (aplicagio de CRM seleccionada pelo grupo em

que a empresa se insere) fol também mantida.

WO Siebel ¢ uma ferramenta espedalizada na criagdo de solugdes informadcas para a gestio das relacdes com o diente. Tem sido
adoptado pelas mais importantes firmas mundiais como a solugio informatica indicada para suportar na pritica as suas estratégias de
CRM. A empresa Ssebel Systems foi ceiada em Julho de 1993 ¢ acrualmente ¢ lider do murcado de soffeare de CRM, contando com mais de
40% da quota mundial. (7w Infranet da empresa objecto de estudo)
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As entrevistas, sio apresentadas no Anexo C, estruturadas da seguinte forma: papel do entrevistado
na empresa; factores agrupados por contexto interno e contexto externo, processo e conteudo; visio
do sucesso com a adopgio e utilizacio dos SI/T1 e factores significantes. E de notar que a andlise de
~ alguns factores por vezes aparece em branco, uma vez que as entrevistas foram conduzidas tendo em
atencdo o tempo que o entrevistado dispunha para a entrevista bem como a sua area de actuagao no

processo de desenvolvimento dos SI/TL

Tabela 1 — Caractenisticas dos entrevistados envalvidos na investigagio para o Estudo de Caso

N®da Papel desempenhado na empresa

i Area de responsabilidade Nivel de ‘
{ entrevista | pelo entrevistado : decisio |
U TTas T Adminiscio Topo
i i ;
2 " Spensor do projecto CRM | Processos o - Tops |
3 Director de Sistemas de Informacio | Sistemas de Informagic Topo !
4  Gestor de Redes .mlwiwngex{hann — Planeamento técnico Intermédio
i ‘ |
5 Gestor de Back-Office | Vendas 7 Intermédio |
6 Gestor de Processos de Vendas : endss  Intermédio \
o7 i Gestor de Desenvolvimento de SI ; Marketing Intermédio j
§  Gostor de Engenharia de Produto “Desenvolvimento de solugdes  Intermédio
9 " Gestorde Mercados | Desenvolvimento de Mercados Intermédio |
10 " Gestor de Desenvolvimento de SI - Sistemas de Informacio Intermédio :
11 [ Gestorde Cliente %"“"\"féii&;is . Operacional ;
12 Gestor de Produte i Marketing . Operacional :

O questionario foi entregue a todos os directores da empresa, em Abnl de 2002, e por eles distribuido
de forma aleatoria, com excepgio para as dﬁecgées de vendas em que foi dada a indicagao de que os
questionarios deveriam ser entregues preferencialmente a gestores comerciats e a assistentes
comerciais. A recolha dos inquéritos foi feita pelas respectivas secretarias de Direcgao. Dos noventa e
quatro inquéritos distribuidos foram respondidos a tempo de serem tratados estatisticamente (em
SPSS) noventa e dois, tendo os outros dois sido incluidos no relatério mas nio no tratamento

estatistico. A taxa de resposta de cem pot cento, deveu-se a forma como foi langado o inquérito. O
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inquérito proposto foi identificado como de interesse pata a empresa e a analise e resultados

disponibilizados 2 Administracio.

A transcricio detalhada das entrevistas, os questondrios preenchidos pelos participantes e
documentos acerca da empresa encontram-se num dasszer constituido para o efeito. Este dossier tem
cerca de setecentas paginas e inclui o nome real da empresa e dos entrevistados envolvidos, contactos

(morada, telefone e ¢-mails) e outras informagdes confidenciais.

4.2. ESTUDO DE CASO
4.2.1. Caracteristicas da emprésa e estratégia do negdcio

A -empresa objecto deste estudo ¢ uma empresa nacional de telecomunicacdes criada recentemente,
resultante de uma fusdo de trés empresas, para dar resposta ac processo global de liberalizagio do
mercado de telecomunicagdes em Portugal iniciado em Janeiro de 2000. A empresa esta sediada em
Lisboa e tem escrtéonos no Porto, em Braga, Aveiro, Coimbra e Faro. E uma empresa

maicritatiamente detida por um grupo (87,5%) e por outra empresa do sector (12,5%).

A empresa tem cerca de setecentas pessoas, concentrando mais de metade dos seus recursos humanos
na Forga de Vendas, cerca de um quarto na Operacio e Qualidade de Servico e os restantes, no

Marketing, Consultoria, Engenharia e Apoio.

Os objectivos da empresa decorrem da visio que tem da sua prépra actividade, através da
constatacdo de que as necessidades das empresas se encontram em mudanga constante, que a
convergencia entre as telecomunicagdes e as tecnologias de informagio introduz profundas alteragoes
na forma de conduzir o seu negocio. Assim, é seu objectivo contribuir para a melhoria da
compeﬁtiﬁdade dos seus clientes com uma oferta integrada de servicos e solugdes, focalizada na
nfocomunicagic procurando a lideranca pela qualidade, inovagio e experiéncia, aliada a um reforco

da interacciao com os seus clientes.

“Porgue estd a mudar o negicio ¢ a tecnologia, chegon a altura da empresa mudar os seus

proprios sistemas de informagdo, ganbando agilidade de uma forma progressiva, consistente,
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mas rapida. E imperioso deslocarmo-nos de uma visdo do negdcio centrada no portfolio, para
uma visdo do negicio centralizada agora no cliente, na sua fideligacdo continua, no polenciar de

novas oportunidades.” (Sponsor do projecto CRM)

A globalizagao dos mercados e o aumento da concorréncia, que tem vindo a intensificar-se com a
liberalizacio do sector de telecomunicacGes, a convergéncia tecnologica e a grande proliferagio de
produtos e servigos, sao alguns dos factores que tém levado a empresa a repensar a sua estratégia, a

forma de fazer negocio e a sua visdo dos clientes.

“Hd wuma focalizagao cada vey maior no cliente ¢ na solugido que lhe é fornecida. O priprio
cliente lambém evoluiu e lornon-se mats sofisticado e mais exigente. Por ontro lado, existe um
maior ndmero de pontos de interacgdo, que tem impaclo na gesido dos clientes ¢ na pripria

organizacdo inferna, em nome da coeréncia e da consisténcia do relacionamento.” (Sponsor do

projecto CRM)

A concorréncia é constituida por varas empresas criadas apos a liberalizagio da actividade, tendo
estas a vantagem de dispor de SI/TI criados de raiz, enquanto que a empresa objecto de estudo
herdou um conjunto de SI/TI de fabricantes e idades diversas, com um grande historico de
informacio, com virias bases de dados, resultando bastante dificil desenvolver a gestio do

conhecimento do cliente.

“Desenvolver a gestdo do conbecimento do cliente na organizacdo € fundamental. A1 evolugdo ao
nivel das TI tesn permitide incrementar essa gestdo, maximizando o valor da relagdo, que ¢
imprescindivel nos dias de hofe. Por outra lado, o conbecimento que € imprescindivel ds empresas
implica que exista uma cada ve mator infegragdo da informagdo, que em muitos casos se encontra
dispersa, em diferentes bases de dados ou em vdrios postos de trabalho. A importincia de integrar
foda a informagio que existe na empresa ¢ fundamental para prestarmos servicos personalizados,
tnds ao encontro das mecessidades especificas dos clientes.”’ (Director -do Negocio de

Convergéncia de Voz n Intranei)

Articular os diferentes canais, os diversos interlocutores e uniformizar a informacao, com vista a
existir uma visio do cliente que seja global e horzontal, acessivel a toda a organizagio da mesma
forma, constituem alguns dos objectivos que deram origem 2o projecto de CRM da empresa, o qual

assume especial importincia no contexto de mercado e no posicionamento referidos. A decisao de
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iniciar um processo deste tipo foi tomada em 2000, tendo sido definida uma estratégia, assente em
ideias chave: '

* O CRM nio se resume a uma aplicagio ou a um projecto de sistemas de
informacio. “Enwlve a mudanga ao nivel da organizagio, a forma de estar ¢ a
atitude das pessoas no seu relacionamento com os chientes.” (Director do Negocio de
Convergéncia de Voz in Intranet). Isso ndo significa que a empresa nio
estivesse empenhada na relagio com os clientes, até porque possui uma
gestio dedicada dos mesmos;

* Eira preciso tornar essa relagio visivel por toda a organizacio, situacio que
ultrapassa naturalmente os intetlocutores que tipicamente tratam
directamente com os clientes. ‘Pretendemos que toda a organizagio tenba a mesma
percepedo do cliente, para podermos prestar um servijo cada ves; melhor.” (Director do
Negocio de Convergéncia de Voz 2 Intrane);

® O envolvimento da gestio de topo, pela simples razio de que é preciso
mobilizar toda a organizagio. Sem a adesio dos utilizadores o projecto
estaria condenado 2o insucesso, por muito boa que fosse a aplicacio ou a

* arquitectura do sistema;

* Metodologia de implementagio por fases, concretizada num rmadmap com
quatro fases — Concepgio, Construgio, Consolidacio e Exceléncia — que
incluem um conjunto de iniciativas agregadas em torno dos quatro pilares
de transformagio otganizacional — a estratégia, os processos, a tecnologia e

as pessoas.

4.2.2. Conteudo (tipo de sistemas, objectivos)

4.2.2.1. Tipos de sistemas a integrar

Como resultado de a empresa ter sido constituida a partir da operacio de fusio de trés empresas, Nao
existia um sistema integrador de toda a informacio relacionada com o conhecimento do cliente. Esta
informagdo estava dispersa pelos diferentes sistemas informaticos herdados bem como pelos

computadores dos comerciais.
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“Herdimos o SIG', 0 SAP, o SRA, e continuamos a utilizar outras aplicagies.” (Gestor

. de processos de vendas)

Estabelecidos nas empresas de origem pata apoiar os respectivos negocios, os sistemas tinham sido
concebidos 4 medida das necessidades e especificidades de cada tipo de negdcio, com a
particulatidade ainda de apresentarem idades diversas e terem sido adoptados seguindo diferentes

filosofias.

‘Wap existe na empresa wm sistema de informagio que consiga supertar fude o que seja processos
internos, provavelmente, a existir, seria um elefante branco, seria um sistema perfeitamente colossal,
com todas as hipdteses, ¢ com a evolugdo do portfilio de produtos ¢ servijos ficaria rapidamente
desactunalizads. Exdste um somatorio de sistemas de informagio cada wm numa drea especifica o

centrado num determinads aspecto da actividade da empresa.” (Gestor de produto)
A empresa trabalha com diferentes sistemnas informaticos:

(.. Jtemas sisternas gue sdo core e fundamentais , tais como sistemas de provisioning, de billing ¢ o5
sistemas ligados a parie da rede que sido fundamentais para o nesso negdeio, como lemos lambém
mais a componente do MIS, que sdo sistemas de gestdo que fornecern basicamente informagio para
gerir a empresa, ou fornecem lambem sislemas de back-office que permilem a empresa operar comao
empresa na gestdo. Depois tenios uma outra camada de ST que tem a ver com o5 sistemas mais
relacionados com a Internet, com o5 porlais, que sdo sisiemas mutlo imperiantes para a empresa
porque sdo sisiemas gue ligam os empregadas com: a empresa (z'ntraﬁét), fernos os sistemas gue ligam
a empresa com o mundo externo (extranels) onde ligamos com o5 clienies e fornecedores ¢ ltemos
sistemas que basicamiente ligam os colaboradores com o mundo exierno (internet).” (C1O}
Os sistemas de informacio tém idades diferentes e foram adoptados seguindo fillosofias diferentes,

'razdo pela qual surgiram muitos problemas de interfuncionalidade, como explica o CIO,

“(..)a empresa enbora seja nova foi formada a partir de vdrias empresas, aconlecendo 0 mesmo com
o5 S, temos virias idades dos SI, entido para fazer com que estes se comuniquem e inleractuem ¢

sempre sm processo em gue € preciso construir novas aplicagies ou inlerfaces para que os sistemas

U A explicagio das siglas SIG, SAP ¢ SRA, referentes a sistemas de informagio encontra-se mais adiante.
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comuniquent, para que interactuem da forma correcta. Isto ¢ uma parte fundamental , porque se os

Jistemas ndo esttverem: integrados, nio podemos ler sistemas eficientes(...)”

O sistema de CRM (...} para aléim de ser uma ferramenta de partilha de conbecimento, permite rentabilicar as
aplicagies que a empresa jd fem ¢ que ndo quer deitar fora, tem de as rentabilizar e amortigar. Serve como plataforma
tniegradora o que € um dos maiores desafios destas tecnologias de siltima geragio e mustas veses € por ai gue falbars. Iito
porque a informagdo da empresa, a informagio dos chientes e dos produtos, estd nagueles sistemas e tem de haver
integragdo sob pena das pessoas que estio nagutle contexto terem de estar a frabalhar com virios sistemas em

paralelo(...)” (Gestor de engenharia de produto)
Vamos seguidamente caractetizar os sisteras mais importantes a integrar com a aplicacao de CRM:

SIG- Sistema de Informacic de Gestio, é um sistema de informagdo integrado, composto por
modulos aplicacionais interdigados, interagindo com os sisternas técnicos da empresa e que cobre as
actividades de todas as dreas de actuagio da empresa. E composto por médulos desenvolvidos A
medida, nomeadamente de gestao de clientes, de gestdo de servigos e produtos, d(;_ gestio de pedidos
e contratos, de gestio de vcndas? de facturagio, de gestao de avarias e reclamacdes, de gestio da
relagio com operadores, de gestio de acessos a rede, de gestio do cadastro da rede e de indicadores

de gestio.

‘O caso do SIG for construido externamente, de ra3, a base é Oracle que ¢ software existente no
ruercado, lem um interface proprio gue foi desenvolvido de rarz, a estrutura teve de ser comstruida de
raiy, ¢ a ado}bfﬁo de software nestes casos faz-se sempre tendo uma base SQL. |, Oracle, ou uma base
gue s¢gja adequada @ empresa em termos de poténcia e depois o inferface ¢ customizado, as bases de
dados sdo todas customizadas, a mdquina de estados que estd subjacente a essas ferramenias estd
customizada, € sempre complicado comprar packages de software, e por a _funcionar porgue isse néo
resulta. Pode resultar para algo como um Office que inclai o Excel, 0 Word, o Powerpoint, Access,
ele., mas sdo cotsas perfeilamente padronizadas , mas que ndo lém que ver com os processos

especifecos da empresa.” (Gestor de produto)

SAP — ¢é um sistema de informacio podetoso, cuja grande vantagem reside no facto de ser um
G » Cuja gr

produto com virios médulos integrados, que funciona com uma base de dados unica. E um sistema

cliente-servidor. E considerado back-office, isto é, tem uma funcio de suporte, para toda a area

financeira (SIF — Sistema integrado de informacio financeira), logistica (SAP MM — Materials
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Management), manutencio (SAP PM — Product Maintenance), de recursos humanos (SAP HR — Human
Resources) e de customer care para a area comercial (SAP SD — Sales & Distripution — suporta os processos
relacionados com 2 pré-venda e venda de equipamento, gestio da estrutura comercial e forga de

vendas e seus objectivos).

‘Relativamente ao SAP financeiro, é um sistema que nos permite avaliar siluages com rigor,
podem-se fager ‘queries”, ¢ um sistema on-line. Relativamente ao SAP SD por questies de
interface en estou mutto desanimada e foram criadas algumas expectativas ao nivel do SAP SD
porque os inlerfaces ndo vio ser estabelecidos, porque o SAP ¢ fundamentalmente para controlar
vendas de equipamento, ndo controlar alugueres, donde vamos ter problemas de facturagdo, vamos ter
0 equipamento por quesides logisticas, ¢ questies de encomenda ¢ questies de imobilizada vio ficar no l
sistema, a _facturagio vai correr noutro e o cadastro vat corver nouiro quando o inlerface estiver em

Jfuncionaments.”(Gestor de Back-Offce)

FAC — é um sistema integrado de facturacio de cliente relativo ao servigo de telefone fixo, cobranca e
atendimento a clientes nio empresanais. Integradas com o FAC funcionam virias aplicagoes,
nomeadamente o SIA - sistema de informagdo, tratamento e registb de avamas. Estes sistemas
pertencem a outra empzresa do grupo que trata da carteira de clientes nio incluida na empresa em

estudo.
SRA — € o sistema de registo de assiduidade que se interhiga com o SAP RH.

Tem havido a preocupagio de tornar os sistemas de informagio cada vez mais “amigiveis” .e
orientados para o cliente, quet ao nivel das actividades de suporte de facturagao e cobranga (FAC -
Facturacio de Cliente), quer 20 nivel da gestao ¢ monitorizagio das solugdes globais existentes nos

clientes, passando pelas aplicagdes de gestio de encomendas de produtos e servigos (SIG).

I, no entanto, de notar a existéncia de uma evolucio na filosofia que norteia o processo de adopgio
de SI/T1, enquanto os SI herdados foram concebidos 2 medida, adaptados aos processos existentes
nas organizagdes, 0s NOVOS sistemas, tais cOmO 0 SAP e o CRM sio aplicacdes ja testadas e que

incorporam as melhores praticas do mercado.

“Houve uma grande ewolugdo na forma como estio a ser abordades agora, a compra ou

desenvolvimento dos S Comparando o SAP com o SIG, enquanto ¢ SIG teniou adap!ar—J-e,
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tentos retratar fielmente a forma como os processos estavam a ser fedtos ¢ foi construido & medida das
necessidades dos utilizadores. O SAP funcionou ao contririo, agarrou-se numa aplicagio testada, ji
mutio divuigada ¢ parametrizou-se para a nossa empresa. Acho que é uma farma gue trari maiores
beneficios a empresa, farque bd uma mator probabilidade de melhoria de processos do que hd se for
Jetta de outra forma. O CRM lenta ser wma aplicacdo integradora de virias aplicagées.” (Gestor

" de redes)

A multipla informagdo dos clientes encontra-se dispersa e muitas vezes com dados inconsistentes, que
implicam uma grande sobrecarga administrativa e burocritica. A empresa espera obter uma grande
vantagem da implementagdo do sistema de CRM com base na sistematizagio e na partilha da

informacio.

"No futuro nito iremos mais interagir com o SIG, SAP, sistemas de facturagio do grapo ¢ sistema
de avarias. O Siebel ‘eﬂmmga—ye disso. Serd o interface sinico para toda a nossa actividade, desde o
miarketing d gestdo de campanhas ¢ eventos, 4 pré-venda (onde eféctuaremos as vdrias propostas aos
clienles), ao apoto continuo @ forpa de vendas, passands pela adjudicagdof venda, provisioning da
soligdo ¢ pelo pos-venda, com especial incidéncia no Centro de Atendimento Enmpresarial.” (Sponsor

do projecto CRM) ’

Figura 16 — Sistemas de Informagio — situacio pés criagio da empresa

Padidos de Servige Billing

SREL SIA

SAP
Vendas

. . Sistemas da Empresa
Fonte: Adaptado de Documento interno da empresa

Permite-se assim, conhecer facilmente as necessidades e o histérico do cliente, criar meios
de resposta eficazes e evitar desperdicios de tempo em tarefas burocriticas e

administrativas. O gestor de cliente, por exemplo, fica com mais tempo disponivel para
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estreirar a sua relacio com a carteira de clientes que gere. Por sua vez, o cliente sente-se
fnais satisfeito, mantendo-se fiel 3 empresa. Hi mais probabilidade de éxito na

concretizacio de novas vendas e todos ganham em termos de competitividade e agilidade.

O sistema de CRM envolve também diferentes canais, directos como 0s gestores de
cliéntes e os operadores de call center, e indirectos, como os parceitos e agentes, sem
esquecer a Internet. E envolve diversas dreas, como catilogo de produtos e servigos, analise
da concorréncia, projectos, contactos, cotagoes, entre varias outras. Mas tudo isso so faz
sentido se existir comunicacio automatizada e em tempo real entre o sistema de CRM e as
testantes aplicagOes existentes na empresa, nomeadamente de billing, facturagio,
provisioning, etc. Nesse sentido, a empresa investiu num sistema de middleware'”, pafa
permitir uma . ficil troca de informacao entre os diferentes sistemas aplicacionais. O
projecto de middleware que fol implementado pela empresa de SI do grupo, com base na
aplicagio TIBCO", ¢ eleito pelo Sponsor do projecto CRM como um dos elementos de
maior complexidade tecnoldgica de todo o processo mas também um elemento facilitador
do processo: “O facto de termos um inferface normalizado, permte-1os ligar as diferenies aplicaoes ¢ ter

a informagio a fluir de uma forma miais stmples enire esses sistemas e 0 priprie CRM”.

Figura 17 ~ Tecnologias de Informagio — arquitectura de sistemas de informagio
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Fonte: Documento interno da empresa

12 () priddleware ¢ a ferramenta que executa a complcxa integracao de diferentes aplicagoes, constituindo uma segunda camada da infra-

estrutura de T, que se encontea localizada acima da rede.
13 A integracio da aplicagio Siebe/ com o sistemas legacy ¢ feita através da plataforma de mrddeware TIBCO.
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A integragio on-fine proporcionada pelo middfeware permite que, a cada momento, a informagio que

esta nas varias aplicacSes esteja sincronizada.

“Estou plenamente convicto que dagui a algum tempo havemos de considerar o progects de CRM
Como um marco para a nossa organizagao ¢ no modo como fazemos negocios, gerimos os-clientes ¢ os
atagues da concorréncia. Quase me atreveria a dizer que estamos a passar da era antes de CRM,

para depois de CRM.” (Sponsor do projecto CRM)

O Sponsor do projecto de CRM defende que a aplicagio a seleccionar nio é o mais importante,
sublinhando no entanto que o parceiro escolhido pode contribuir em muito para o sucesso do
projecto. No caso do CRM a escolha recaiu sobre o Siebe/, uma decisio tomada a nivel do Grupo, que
segue uma estratégia de uniformizacdo das principais aplicagbes usadas nas virias empresas.
Performance, flexibilidade e usabilidade sdo, do seu ponto de vista, elementos essenciais na escolha das
aplicacdes. Mas os tempos de resposta e as platafonnas técnicas envolvidas também nio sio menos

relevantes.

Num projecto desta natureza que € evolutivo, e tendo em conta a sua dimensio, a mmportancia de
investir em equipamentos escaliveis e em solucées que permitam uma elevéda disponibilidade da
informagio é clara. Estes foram algﬁns dos motivos que levaram 4 opc¢io pelas plataformas de
hardware da Sun Microsystems. No projecto de CRM foram utilizados servidores workgroup para as areas
de desenvolvimento e testes, servidores da linha Netra para a area aplicacional e Sun Fire 3800 para
suportar a base de dados. No projecto de midd/eware foram utilizados servidores em c/uster da linha San
Enterprise 4500 de gama média alta, bem como servidores workgroup para a area de desenvolvimento e

testes.



Figura 18 — Arquitectura dos Sistemas de [nformagio - Modelo de referéncia
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Fonte: Documento interno da empresa

A integracdo de sistemas estd a ser desenvolvida de forma gradual ao longo de todo o processo de
transformacio do CRM na empresa. Neste momento, existe mtegragio com o SIG e com o SAP,
estando em fase de pré-produgio e testes, a integragio com O FAC. A informacio relativa  gestio de

avatias (SIA) serd integrada no CRM numa fase posterior.

Quer nas aplicagdes de negdcio, quer nas aplicagdes de suporte (billing, provisioning, custamer care) a
integragéo é um dos principais problemas devido 2 proliferagio de um numero elevado de aplicagdes.
Como afirma um gestor de desenvolvimento de SI, “a ntegragao ox interfuncionalidade entre o5 sistemas ol

uma drea bastante complexa, para ndo dizer 4 mais complexa ¢ gue provavelmente atrasou até mais o projecto’.
Para ultrapassar as dificuldades de integragio e interfuncionalidade entre os sistemas, o CIO afirma:

“..) a sabugdo tevrica € ter uma dalawarehouse, 0 problema que s coloca é que trabalbamos com
sistemas de vdrias empresas do grupo. Entdo nds para consirutrmos essa datawarehouse lemos de a
construir a partir de vdrias bases de dados, algumas das quais ndo 540 NOSSAs, 6 gHE nav invalida
que inlernamente nds wliligemos ou lentemos wtilizar uma 56 base de-dados. Eu concordo que a
wvel da base de dados, néo 56 nds, mas 0 grupo, s deveria utilizar um Lipo de base de dados, ¢ ndo
uma pandplia de bases de dados. E o facto de termos vdrias bases de dados cria custos de
complexidade ¢ de gestdo elevadissimos. Para homogeneizar os SI temos de comegar por

hamogeneizar as bases de dados e nao si criar wa datawarehouse, mas bastcamente especificar uma
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56 base de dadps. Se fossemos uma nova empresa seria mutio mais fiil. O facto de sermos wma

empresa resuliante de wma fusio e perlencentes a um grupo, origina que temos muitas bases de dados

distribuidas.”
A situagio ideal, como refere o Director de SI:

() € a concepedo ¢ implementagio de um S1 de rasy. Quando existem legacy systems, o desafto estd
em compreender quands € mais vantajoso marzte:; ou descontinuar cada wm. No primeiro caso, temios
as guesties relacionadas com ambientes beterogéneos gue ¢ mecessdrio "pdr a funcionar de forma
cooperante”’ (via middleware, datawarehouse, eic). Nem sempre se consegue um bom resultado e,
muiias veges, 05 custos 5ao muito supertores ao qate se conseguin poupar ndo desenvolvends um novo

SI. Em qualguer dos casos, a adopedo de um sistema de CRM ¢, inguestionavelmente, uma deciso

Jundamental.”

A integragio de sisternas visa assegurar uma maior coeréncia e integridade da informacio,

contribuindo para a obtengio de uma visio mais clara ¢ precisa do cliente.

Apresentamos de seguida e de forma esquematica a integracio que estd a ser feita:

Figura 19 — Esquema de integragio com o sisterna de CRM {Siebel)
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Fonte: Documento interno da empresa
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O Szebel pretende ser o inferface da maior parte das aplicagdes existentes na empresa, o soffware que as

pESSOﬂS tém no desktop, ¢ que utilizam para introduzir dados ou consultar informacgio de caricter

genérico. O grande objectivo deste ptojecto é fazer do Siebe/ 0 Gnico interface para a gestio de clientes.

‘B uma aplicagio que, devidamente implementada tem muitas potencz'alz'dade:; No entanto, se nao

for integrada com as vdrias aplicagies exisienles, corre-se 0 rico de aumentar o trabalbo de

alimentagiio dos Sistemas de Informagdo, em veg de diminuir.” (Gestor de cliente)

O Modelo de referéncia que se perspectiva para o futuro é o seguinte:

Financeira
RH

Provisioning ‘
& Operation '

User Support

4.2.2.2. Objectivos dos SI/T1

Extraction, Cteaning, Transformation & Loading

Figura 20 —

Jhu-b.t. ;

Modelo de referéncia

oW
Ostabhase

Data Warzhouse

3]

LN

Data Marts

Fonte: Adaptade de um documento mterno

B Oparacionsl

Business Applications

As tendéncias evolutivas do sector das telecomunicacdes tém obrigado os operadores a rever O seu

posicionamento, sendo a exceléncia da relagio com o cliente uma das vertentes criticas da alteragio

desse posicionamento.

A gestdo orientada para O cliente, surge assim com o objectivo de reter os clientes mais rentavels,

aumentar as receitas, e em simultineo reduzir os custos, dependendo a sua concretizacio da
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abordagem a questdes estratégicas como o valor do cliente, a integracdc de canais, a estratégia

tecnoldgica e a agilidade organizacional.

Alcangar um desempenho operacional que, através do aumento das receitas, reducio dos custos e
optimizagdo da utilizacdo de activos, maximize o valor para o accionista é o macro-objectivo dos
SI/TIL. Como afitma o CIO “(..) o que prefendemos ¢ redusir custos, fornecer informagio de gestio, agilizar
processos, melborar a produtividads dos colaboradares ¢ comunicar ¢ inferactuar com os nossos clientes ¢ con os 0505

Jornecedores.”’

Para o Sponsor do projecto CRM ¢é objectivo dos SI permitic “Gue 765 desenvolvamos a nossa actividade
pantada por critérios de qualidade, flexibilidade ¢ celeridade, que sdo aqueles que hoje e dia também no mercado
especifico gue nds endereqamos comegam a ser essenciais para foda a nossa actividade seja ela de pré-venda, venda, pos-
venda. Que o5 51 permitam, numa allura em qus é preciso analisar com extremo cutdads o5 investimentos que se fagem
em Servifos, gue nds lemhamos a informagdo conveniente para ir gerindo 05 produtos, os servios, os ciclos de vida, e gue
possamos em todo o momento ter informagio caracterizadora que nos permita de alguma forma saber se devemros

continuar nagueles servigos ou evolutr para outros’.

“O objectivo mor é conseguir satisfazer as necessidades de um cliente, nio 56 momentéineas, mas com
uma relagdo de parceria, coms uma relagdo de negdcio efectiva, € escolber o5 produtes e servigos gue o
cliente necesstla para ajudd-lo a lornar o sex negdcio mais efzcaz e faclurar esses produtos ¢ servigos

da forma rmais rigorosa e mais simples.” (Gestor de Back-Office)

O sistema de CRM, através da utilizagio do conhecimento comportamental dos clientes, potencia

segmentagoes robustas e multi-variadas de acordo com os objectivos estratégicos da organizagio.

“Em termos de beneficios esperados ¢ aumentar a qualidade dos servios prestados ao clente, para
mim esie € umr dos grandes objectives, mas que 5 se vai conseguir optinnzands o5 processos infernos
com a nova aplicagdo, novas formas de trabalhar, novas mentalidades, novas maneiras de Jfazer as
coisas, e ler uma visdo sinica do chente na empresa, nao faz sentido ex ter diferenies visoes do cliente,
desde a engenbaria até @ parte pés-venda, passando pelas vendas, tude tem de ler a mesma
informagdo sobre o clienie(...) agora é wm processe que como € Gbvio néo pretende de forma algama , ¢
lenlon-se passar essa mensagem, )zﬁo ¢ controlar o gestor, pelo contririo, o objectivo ¢ levar o Zestor a
trabalhar numa ferramenta que lhe permita controlar melbor o seu trabalbo, ninguém prefende

conirolar o gestor, o que se pretende ¢ que o gestor femba a hipdlese de fer @ tnformagio rapidamente
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disponivel ¢ ter a sua actividade bem orgamizada, porque 0 que a aplicagdo vem trazer € método ¢

. organizapio.”(Gestor de desenvolvimento de SI)

“Optimizar a ¢ficténcia e a eficdcia, na perspectiva de ter o0 melhores processos, aprovestar o5 SI
para melhorar os processos, como disse, 0 CRM, o SAP, tém processos que correspondem ds best

practices ¢ sdo uma forma ¢ oportunidade de melborar o5 processos. ” (Gestor de engenharia de

produto)

“Sistemas de suporte ao negdcio da empresa, devendo em qualguer momento, apreseniar indicadores

de negdcio actnalizados e globais.” (Gestor de mercados)

Na éptica do gestor de cliente entrevistado ‘o CRM ¢ wma ferramenta de apoio para o gestor, para o

coordenador ¢ para o director. Também tem a fangio tedrica de s conhecer o cliente’.

“Oualidade de servigo ao cliente é claramente o grande objectivo. Internamente ¢ optimizar processos,

optimizar actividades, orientarmo-nos para o cliente, aumentar a produtividade, reduzir custos.”

(Gestor de desenvolvimento de SI)

‘Numa Sptica mais economicista, o gestor de processos de vendas entrevistado afirma o seguinte:

“Penso que se trata de um caso dg sobrevivéncia no mercads. A tendéncia de baixa de pregos deverd
manter-se ¢ dai-que as margens tendem a reduzir-se. Quando ndo se consegue controlar o preco
actua-se com mais atengdo do lado dos custos, da produtividade, da gualidade, da melhoria do

servigo ¢ da oferta, do controlo de gestdo, etc. Sendo assim, o investimento emt SI/TI responde ¢ ¢

fulecral para se conseguirem melhorias nas varidveis ctadas.”
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Customer Relationship Management

Figura 21 — Objectivos do CRM
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Fonte: in Intranet da empresa

4.2.2.3. Avaliagio dos SI/TI

Apesar de a gestdo de topo revelar sensibilidade 3 necessidade de se fazer a avaliacio dos SI/TI, a
realidade € que ndo tem sido feita na empresa essa avaliacio formal, sendo considerada matéria algo
complexa e dificil, como alias referem o gestor de desenvolvimento de SI e o gestor de processos de

venda, respectivamente:

“Vago no inicio do projecto tentau-se fazer esse 1ipo de avaliagdo, tenton-se fazer algumas medigies,
ou lentamos fer algumas medidas para que no final do projects nds pudéssemos diger “este projecto
teve sucesso’. S0 que na altura for muito difictt, tentou-se mas néio se conseguin chegar a conclusio
nenbsuma. Porgué? Porgue 0 CRM fem um grande impacto em termos de organigagdo, forma de
trabalhar, processos, no inicio pode trager irabalho acrescido (por exemplo drea de contratos — o gue
exislia era em papel, ¢ essa informagio lterd de ser toda carregada emr sistera). Como € que en

conlabilezo isto? E difictl , é muito dificil fazer esse tipo de andlise.”

“WNdo se tem uma nogdo muitas veses dos impactos imediatos, ou pelo menos, os tmpactos a prédio
prazo. Sabe-se que bd melborias associadas as investimento, b muita dificuldade nestes dominios
em quaniificar este lipo de melhorias porgue muitas delas derivam de outras sinergias e vdg lter

wmplicacbes noutras varidveis, que por sua vez lambém geram sinergias e que acaba por se ter uma
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ideia uas nie musto concreta dos inpactos, pelo menos em valor. Sabe-se que melhora a gualidade,

‘ melbora o servigo, mas quandp 5¢ quer guantificar, em geral lem-se muita dificuldade.”
O CIO explica os motivos que levaram 2 empresa a 0o avaliar os SI/TL

“Nds até agora ndo temos medido rigorosamente os bengficios, porque temos muslos novos sistemas
gue ainda estdo em Jase de implementagdo, como é 0 caso do Siebel, nio sabemos gue bengficios
estamos @ ter ou ndo, S0 investimientos que & empresa ler feito, de uma magnilude elevada ¢ que
todos esperamos que sejam produtives, agora ndo lemos medido esses beneficios, mas deveriamos
medi-los, mas nio sabemos(...)lemos feito no passado muilo investimenito porque Sabiamos gue 0s
tinhanios de fazer, ou sgja, uma empresa comercial como esia lem de ter o CRM. Agora se temos de
ter um CRM Siebel, gue tipo de kp[z’m;&o, gue lipo de investimento ¢ oulra questdo. Sistemas
SAP temos de ter porgue todas as empresas do grupo tim SAP, ndo vale a pena estar a fazer
muitas avaliagies se temos de fer oultro fipo de sistenias ou ndo, o# seja, & quase natural que uma
empresa de uma dimensdo média adopte uma aplicagio gue foi adeptada em muilas empresas do

grupo, agora outros investimentos podent-se avaliar de uma forma mais rigorosa.”

O gestor de produto também explicitz uma razio para a adopgio de sisternas sem uma avaliagao

prévia do seu custo /beneficio:

“A adopeao de SI [ TI tem mais a ver com a preméncia da necessidade do que com o bindmio custo
/ beneficio uma vez, que existern situagdes em que lem de ser, tew de se desenvolver um determinado

S1 para dar resposta ao langamento de um novo produto ou servigo ¢ independentemente de quanto

i5s0 possa cusiar. ”

Algumas sugestoes foram referidas para a forma de avaliar no futuro os SI/TI da empzesa:

“A melbor maneira serd fazer auditorias anwais sobre o que lem acontectdo  depors da
implementagio dos sistemas, ou seja, langamos quatro ou cinco projectos este ano, depois de nove
mieses, que beneficios obtivemos? Que melhorias no processo? Pode-se miedir os beneficios sobretudo

do lado dos custos, redugies de custos de processos ¢ de tempo, e também redugies da complexidade

com que fazemos as coisas.” (C10)
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“A avaliagio dos beneficios acima de tudo tem que ser vista pelo grau de realizagdo das pessoas que
trabalbam com os sistemas ¢ tendo em conta o objectivo primordial dos S1 que € responder a
capacidade ou dar condigies d resposia @ nossa forca de vendas e comercial para interagir com os
chientes da melhor maneira possivel, desde processos seja de formecimenta, sefa de facturacdo, seja de
processos de conbecimento do cliente, enfim, se 05 sistemas responderem a esses objectivos, se as
pessoas_se sentirem realizadas a trabalhar com eles e ao mesmo tempo se sentirem realivadas do
ponto de visia do apoio que esses sistemas dio 4 relagdo com o chiente, satisfagio do ponto de vista do
cliente, acho que se avaliam os beneficios assim. Poder-se-d falar numa dptica mais financeira do
objectivo ou do investimento nas dreas custo/ beneficio, mas actma de tudo que as duas dpiicas que ex
estava a referir tim subjacente wma avaliagdo na base de que os SI tém gue trazer valor para a
relagdo que nds temos com o5 nossos clientes, ¢ assim para o desenvolvimento do negocio.” (Sponsor

do projecto CRM)

O CIO refere que o impacto dos SI se fotem bem utilizados para reduzir tempos e para ter maior
produtividade, pode ir até 10% das receitas, o que num grupo como aquele em que a empresa se

insere, pode representar muito dinheiro.

Em segwda sdo sistematizados alguns dos principais impactos do CRM:
¢ o potencial dos SI/TI na melhoria da eficiéncia operacional: as TI
contribuem ndo sé para a redugio dos tempos de operagao, como também

dos erros logicos frequentes em servicos massificados (Imhoff ¢ af, 2001);

* o potencial dos SI/TI na reducio dos custos operacidnais: grande parte das
a;tividades que integram a cadeia de valor do negécio da empresa estudada,
centram-se na prestacao de servigos, pelo que uma grande percentagem dos
custos operacionaié resulta de operagoes de tratamento de informacio
(Inmon, 1996). A automatizagio de qualquer area operacional incorre
geralmente numa redugio de custos, uma vez que o tratamento informitico
€ bem mais eficiente que o tratamento manual;

* o potencial do CRM na melhoria da produfividade do trabalho e na
redugio de trabalho menos qualificado (Pine e Gilmore, 1999): uma vez
automatizadas as operagoes de rotina administrativa, comega-se a requerer
do pessoal um perfil de competéncias mais comercial e assessor, que

conjugue conhecimentos técnicos com conhecimentos de gestdo para uma

melhor adequagio dos SI/TI aos objectivos e necessidades reais da

111



empresa. Torna-se assim cada vez mais imperativa a necessidade de integrar
‘ a estratégia de SI/TI na estratégia de negdcio e de orientar as suas sinergias
para o mercado e para o cliente;
e o potencial do CRM na methoria da qualidade do servigo ao cliente, ndo s6
pela criagio de novos servigos ou de novas formas mais eficazes de os
realizar, como também pela libertagio das tarefas de rotina, o que facilita a
dedicacio 2 um atendimento mais petsonalizado (Seybold, 1998 e 2001);
¢ o potencial dos SI/TI na ligagdo e integracio da emptesa com todos os
potenciais canais e agentes que actuam no sistema global de valor do

negbcio (Siebel e House, 1999).

“Sem ser avaliado o gue fazemos, como poderemos saber se corresponde aos objectivos e como

poderemos aprender a melhorar o nosso desempenho?” (Director de SI)

Quando se avaliam sistemas de informacio nao se pode esquecer a qualidade dos dados, uma vez que
os SI nio passam de ferramentas que processam “lixo” se os nputs forem “lixo”. ‘O Siehel carece nesta
altura de um processo de filtragem da gualidade dos dados cdmgado;,' uma ves que 50 assim Serd possivel garantir a
fiabilidade das andlises ¢ determinar as adequadas acgdes correctivas, pelo que, € necessdrio definir o5 mecanismos de
controle de inpuls que contribuam para a manutengao da consisténcia da informagdo no Siebel, contribuindo deste modo
para a redugdo dos niveis de tneficiéncia por vias da eliminagio de dados que conduzam a falbas de Processo.”

(Consultor da Deloitte Consulting in intranet da empresa)
A satsfacdo da gestio de topo com os SI/TI nao ¢ muito elevada:

“Relativamente & satisfagio com a performance do sistema informdtico existenle, sou uma pessoa
muito excigente, diria que ¢ médio] baixo , ¢ médio nalgumas componentes, ¢ baixo noutras, é por

ixso que estamos a lentar madar algumas aplicagoes , mndar alguns aspectos dos S1.” (C10)

“No estou muilo envolvido com vérios dos sistemas que sio sistemas criticos dentro da organizagdo,
aguilo que en femho visto em fermos de ulilizagdo e nalgumas dreas em que estou com mais
responsabilidade eu diria que a satisfagio ndo ¢ uma satisfagdo total. Ha dreas em que lemos de

evolutr, se calhar temos de evolutr de sistemas antigos para sisternas mais modernos.” (Sponsor do

projecto CRM)
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A gestio intermédia apresenta diferentes perspectivas quanto ao grau de satisfacio com os SI/T1, uns
consideram-se satisfeitos, outros nio. Ao nivel operacional denota-se mais insatisfacio com alguns

sisternas, com falhas na formagio e sobretudo com a qualidade da informagio disponivel.

4.2.2.4. Momento ( timing) de adopgio dos SI/TI

Os entrevistados referiram a importancia do tempo (timing) segundo varias abordagens: momento de
adopgio, oportunidade, duracio e faseamento; apresentando ainda reflexdes sobre as inter-relacdes

entre O MOmMENto € o sucesso e entre a duragio e a gestio das expectativas.

O CIO poe a ténica na duragio da implementagio dos projectos de SI/TI, segundo ele devem ser
tegra geral projectos curtos que sejam implementados muito rapidamente, afirmando mesmo que
projectos com duragio superior a um ano tém de ser repensados. Esta questio da duracio prende-se
com 2 gestdo das expectativas dos utilizadores e com a ripida evolugiio na industria dos SI/TI,

correndo-se o risco de desactualizacio ainda antes do projecto estar unplementado e consolidado.

A gestio intermédia e operacional estd em sintonia com a opinizo do CIO, para o sucesso na adopcio
de um projecto como o CRM, é crucial uma boa gestio do tempo, os projectos tém de ser
implementados num cutto espaco de tempo e quando se trate de projectos mais complexos, devem

ser faseados e rigorosamente controlados:

“O factor temnpo € muito importante para o sucessa, porgue bd wm lming para as coisas, nis lemos
uma deléminada necessidade, exz}rz‘e wumd determinada aplicagdo no mercado, queremos implementd-
la, se demorarmas dois anos a implementd-la, quando estiver implementada jd estd desactualivada.
Mas jd nem me refiro a este timing, refiro-me ao timing do planeamento da entrada em produtivo de
diversas funcionalidades. O tempo ¢ mutio importanie ¢ pode ser gerido em tramches de
Suncionalidades, para por wm lado se conseguir que o5 utifizadores comecem a utilizar mais
rapidamente ¢ eu comece a ter reforne lambém dos ulilizadores de novas funcionalidades, quando vou
desenvolver as novas, os ulilizadores ja tém mais algum conhecimento, ¢ muito z'mporz‘aﬂ-te. O zempo
enire 0 wicio ¢ o fim de um projeclo ndo pode ser muito longo, porgue pode gerar por um lado
expeclativas muilo elevadas ou entdo as pessoas jd estdo de pé atrds ¢ com um sentimento negaitro

perante a nova aplicagio.” (Gestor de desenvolvimento de SI)
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“(..) a forma como o investimento é feito, como o projecto ¢ desenvelvido, que € tentar fager mutla
: coisa, um megaprofecto com muItAs funcionalidades, ¢ depois guando chega ao i jd estd
desactnalizada ¢ jd se gastaram uns milbares e ninguérm usa aquilo, ou entdo ir por pequenos passos,
coisas simples, que permitam o sucesso rdpido ¢ uma aplicagio rapida e sustentada e controlada.
Esta ¢ a metodologia mais adequada e que de facto corresponde d metodologia que estd a ser
utilizada na empresa. O factor tempo € crucial para o sucesso. Primetro ¢ 0 aspecto da oportunidade,
o seja, hd coisas que ou se fagem dentro de determinado tempo, ou é melhor esquecé-las ¢ pensar
nouiras logo a seguir. Isto guer na adopgdo, quer na formagdo, ef. Em segundo lugar, em termos de
faseamento ¢ de processo, na perspectiva de  que 0 projectos devem ser divididos em pequenos
projectos, deve haver um faseamento, priorizando a informatizagdo das dreas consideradas mais
criticas, mais inportantes, 1o sentido de se obter resultados a mais curto prage. Se se estiver na
perspectiva de fager um megaprojecto que demora meses o4 mesmo anos, pode chegar ao fum ¢ estar
de:a:rua!z'zado: Daguele modo tem a vantagem de obier resultados mais rapidamente ¢ de ler um
planeamento mats 4 vista face & evolugdo do proprio mercado, porque se calbar eu ndo consigo ver a
mais do que um ano, porianio comvém fager investimenlos quase “on fly", & medida.” (Gestor de

engenharia de produto)

“O diclo de vida da adopgiio/ utilizagdo dos SI deverd corresponder aos objectivos da organizagdo,
devidamente calendarizadss. O timing que medeia entre a 1° utifizagao (piloto) ¢ a fase de produgio
deverd ser gerido de Jforma rigorosa, tendp semipre em mente as expectalivas criadas junio dos

“atilizadores-alv”.” (Gestor de mercados)

“O tempo ¢é mm factor tmportante. O lemps € a premissa que vai permitir mudar as mentalidades.
Para mudar as mentalidades temos de formar as mentalidades. Formando a5 pessoas por elapas

num espage lemporal definids, para que as pessoas ndo tenbam os medas de usar sistemas novos/
desconbecides.” (Gestor de cliente)
4.2.3. Visio do sucesso com a adopgio e utilizagdo dos SI/TI

Para o CIO 6 existe sucesso se hosuver adesdo, bais s¢ os utilizadores nao usarem os noves sistermas ndo se pode falar

e suvessa. A owtra vertente do sweesso ¢ a utilidade, no sentido de aumento da produtividade, do knowledge do cliente,

da comunicagio ¢ da diminuigio dos custos. INGo deverios esquecer que a utilidade tem de ser medida.”
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“Partindo do principio de que ndo b restrigies no investimento de S1, on, ﬁavenda Testrides, as '
necessidades gue existern nestas dreas sio no fundamental satisfeitas, en diria que aguile gue ¢
importante ¢ determinante para que baja sucesso ao nivel dos ST ¢ que a estratégia da erpresa, ao
nivel do sew processo de negécio, de aiguma maneira tenba um espetho nos S1 desenvolvidos, porque
se estamos a desenvolver um negdcio num certo sentido, com cerfos requisitos, com certas prioridades e
05 sistemas ndo respondem, se ndo estiverem alinkados, hd ai um factor concerteza de insucesso, se
ndo ¢ a curto prazo, serd concerteza mais farde. O alinbamento da estratégia da empresa com as
Jerramentas ou comi o5 Sistemas utilizados e com a propria evoluo dos SI ¢ extremamente critico,
mas esta € uma dimensdo, a outra dimensdo é, se esta acontecer, o envolvimento das pessoas, porgue
05 S1 também ndo existens sem as pessoas, portanto cada ves mais 530 as pessoas que dio sucesso ou
tnsucesso aos proprios sistemas. Como isto estd relacionads, sistemas de informago, estraiégia da
empresa, esiratégia guanio a processos de negécio ¢ depois pessoas, eu penso gue ¢ muito mmporianie
do que ressalta daquz, de gue os ST correspondant a wm processo cuitural dentro das organizagies, de
mudanga ¢ de adesio a requisilos novos para actuar no mercado ¢ para desenvolver os negacios em
que nos estamos.” (Sponsor do projecto CRM)

“Sucesso neste dominio ¢ ter gero reclamagies no Help Desk, ¢ atender um pedido do cliente na
praia e ele pensar gue esid a ser atendido no Call-Center, é ndo ter resistincia por parte dos
utibizadores emr relagdo aos “upgrades”, ¢ conseguir saber quanto ¢ que a empresa ganhon por ter

invesiido ez S1, ete.” (Gestor de processos de vendas).

“Elevado grau de satisfagdo dos utilizadores (utilidade, interface amigdvel, ter havido uma boa
integragdo); ganhos de eficitncia e eficida na organizagdo; matores niveis de servigo ao cliente final
(diminuigdo do temipo de resposta); melhor aproveitamento de oportunidades de negocto (competittve

intellzgence).” (Gestor de engenharia de produto)

“O sacesso dos 51/ T1 depende essenciatmente do fuﬂgprimento dos diversos factores criticos de sucesso
wdentificados. Na pritica, mede-se pela actuagio da emipresa funte dos seus clientes, ou seja, o reflexo
de uma correcta adopgdof utilizagdo dos SI/TT mmplicam  obrigaloriamente uma melboria na
prestagdo do servigo ao cliente final. E, de diversas formas: quer ao nivel das fungoes de swporte ao
meimo (billing, provisioning, customier care), quer ao nivel da informagio prestada a gestdo de
negocio da empresa, permitindo-the a “onstrugio” de solugies ¢ medida dos seus chentes.” {Gestor

de mercados)
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“4 mrinba visio do sucesso tem a ver com a utilidade que as pessoas reconbecer nos sistemas, apesar
de comegarem a trabalbar com meds, depois de mais familiarizadas, comegam a adoptar os SI/ T
sem medos ¢ a verem que os SI/TI apesar de impostos sdo facilitadores do seu desempenbo.”

(Géstor de cliente)

“S hd sucesso bavendo adequacio dos ST aos processos. A simplificacdo dos processos produtivos €
também um objective a atingir para se poder falar de sucesso com a adopedo ¢ utilizagdo dos

SI/TL” (Gestor de produto).

A identificacio dos factores criticos de sucesso, permitem garantir uma adequacdo correcta entre 0s
sistemas adoptados e as necessidades da empresa em SI/TIL. Foram identificados pelos consultores

externos da emptesa, como criticos para o sucesso do projecto de CRM os seguintes factores:

- Apoio e envolvimento do fop management no projecto (Sponsorship);
- Envolvimento de toda 2 organizagio;

- Concentracao nos processos;

- Ter em consideracio as pessoas;

- Planeamento faseado;

- Equipas participativas;

- Controlo e gestio tigorosa do projecto;

- Tomada de decisdes em tempo utl.

4.2.4. Contexto interno

4.2.4.1. Recursos {financeiros, materais, informagao)

Recursos financeiros

Os recursos financeiros nio parecem set problema, a empresa disponibiliza trecursos financeiros para
investimento em SI/TI, seja para desenvolvimento de aplicagoes j4 existentes, seja para adopgao de

_novos sistemas de informagao.
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“Os recursos financetros condicionam os investimentos em SI, mas nunca se deixon de fager um

tnvestimento indispensdvel.” (Gestor de redes)

No entanto, como os recursos sio normalmente escassos, condicionam todo o dpo de

investimentos, nomeadamente em SI/TI:

“Os custos acabam sempre por limitar os investimenios. Em ltermos de objectivos os requisitos
inzcials de uma aplicagdo, claramente, sdo as_funcionalidades dessa aplicagdo, e ndo um custo mais
baixo. Agora como ¢ dbvio, os custos de uma aplicacido on do desenvolvimento de um sistema de
imformacdo tim bastantes consirangimentos nos investimentos, porque podemos decidir ndo avangar
provavelmente se temas umas necessidades enormes, vamos corlar aos bocadinbos para ir fazendo, ¢

portants for um pouco isso que se adopton agui para o CRM.” (Gestor de desenvolvimento

de SI)

‘Os tnvestimentos em S sio sempre Hmilados pelos resbectivos custos, mas a sua aquisicio var
£

depender da gran de preméncia desses $1.” (Gestor de produto)

Recursos matenais

Quanto aos recursos materiais, na dptica do utilizador:

(.. )remos andado sempre muito condicionados, mas muitas veses lemi que ser assim, pois as
[ferramentas—da mz’rmiry?;r}ﬂdﬁm desactualizam-se muilo rapidamente e mesma que se quetra €
difici! 2550 ndo acontecer. Pelo tipo de investimentos gue séo feitos em aplicacoes mais pesadas a
mator parie das vezes, € 1550 acontecen agora por exemﬁ/o em Siebel, chegdmos a uma fase em que
tinhamos o projecto ji no lerreno ¢ ndo tinhamos mdgiuinas que suportasser essa aplicagdof...)
tiversos de renovar tedo o parque de PC's . Neste momento exister na empresa duas ‘geragies”

distintas de computadores, os da drea comercial ¢ o5 outros”.”’ (Gestor de processos de

vendas)

“Quanto a recursos materiais poderiamas, no caso concrelo do planeamento lécnico, ler sisternas de

mformacdo geografica.” (Gestor de redes)
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“Quanto aos recursos materiais, normalmente as pessoas lém material mais ou menos adequads.
‘ Apesar da renovagio dos PC’s devido as necessidades impostas pela  implementagdo do CRM,
existems casos em que as pessoas dispiem ainda de PC's que ndo suportam duas aplicagies a

trabalhar ao mesmo tempo.” (Gestor de cliente).
“No que respeita aos recursos em lermos de utilizador de S1, existem dzﬁm[déa’e:: por exemplo
0 PC gue utilizo serve em cerca de 75% das suas funcionalidades, tenho dificuldades até em

termos de gestdo de memoria.” (Gestor de produto)

Recurso Informacao

A informacio', actualmente reconhecida como uma componente essencial 3 competitividade ¢ 2
prépria sobrevivéncia da organizagio, é considerada um recurso primordial. A informacio existe, mas
esta dispersa por virias bases de dados, estando o sistema de CRM a funcionar também como Base de
Dados de Cliente, enquanto a emptesa nio dispde de uma dalawarehonse (prevista na fase III do

projecto CRM).

E objectivo da organizacio melhorar a qualidade dz informacao, passando por uma depuragio dos
dados e por uma agregacio de valor, permitindo agregar habilidades e valores de ordem técnica e de
gestio ao Sistema de Informagdo, destacando-se a disponibilidade de acesso onfine, em horirio
continuo e a intensificacio dos trabalhos de cooperagdo intra e inter empresas do grupo, visando
objectivos comuns de formagao de uma base de dados unica.

“(..) o5 SI gjudam-nos a chegar ds necessidades do cliente, através do conhecimento que lemios dele e

do registo da informagdo que o chente nos Iransmite. Se nos conseguirmos aglutinar loda essa

informagdo ¢ partilhd-la com toda a empresa, € um primeiro passo para desenvolver o5 produlos gue

o5 clientes pretendem. Quando entra um novo sistema em funcionamento pensa-se que se val resolver

tudo, mas nio vai resolver porque lodos os sislternas funcionam bem, fungio do que the dissermos,

porque o5 sistemas sdo ‘“estipidos”, ¢ fungdo da informacdo que the pusermos, porgue se

continuarmos a pér lixo, lixo lfemos; se nos ndo livermos procedimentos bem definidos ¢

completamente claros o sistema baralha-se, ndo consegue processar completamente.. " (Gestor de

Back-Office)

14 A informagio interma, imprescindivel 2 monitorizagio da respectiva actividade ¢ a informagio extcrna, necessiria 4 permanente
observacio do meio em gue operam.
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‘O processo que tem de ser imiciado rapidamente ¢ montar um esquema de depuragis das bases de
dadbs, o5 registos que ndo 5e podem apagar referem-se a chientes, ¢ esses tém qiie ser identificads, tém
que Ser marcados, e devido também ao facto de haver integragio, tem de se arranjar forma de se
apagar em CRM e depois veltar a apagar nos sistemas que estdo ligados.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“(.) € mecessario faser um controlo das bases de dados e Limpar 0 “lixo” de informagie.” (Gestor
de cliente)

O CRM ¢ um projecto que visa a integragio de toda a informacio de cliente, para que se possa ter
uma visao e conhecimento global do cliente, sem ter de recorrer 2 n aplicagdes. O contexto de.
informagio que o modelo envolve subdivide-se em trés grandes dreas de informagio: a informacio

basica, a informagdo complementar e a informacio derivada.

Figura 22 - Areas de informacio — CRM

Informacgao Derivada

Segmentos Rendibitidade Life Time Value Tendéncias

 dhdh A b
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Hohbies
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Alteracdo de
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T Financeira \

Fonte: Este quadro faz parte de uma apresentagio interna da empresa

Pretende-se que, qualquer que seja o canal de venda ou de contacto com o cliente, o CRM seja capaz
de capturar informagido que esteja no seu ambite. O CRM nio trata informagio que saia deste

contexto.
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4242, Pessoas

4

A empresa contava no final de 2001, com cerca de 700 pessoas, das quais 92% eram efectivos, e
destes cerca de 75 % cedidos por outras empresas do Grupo. Contratados a termo certo constavam
8% do total de trabalhadores. Trata-se de uma equipa ainda jovem e dinimica, constituida por bons

profissionais do sector.

A distribuigio por Direcgdes era, no final de 2001, 2 seguinte:

Tabela 2 — Pessoal da empresa (em 31-12-2001)

= |
— 2 T
— = w g O
¥ 2 2T | 2 8 i
3 g £E o |8 & ral
. . - i . < = E it E "a E 5 l
Areas de Direcgdo i Siglas® g jg 8 5 g s g
i g 0§ g &l
= 5. 2]
~ Vendas DGC 14111 I 125
i ! !
DGE 37 ‘ 216 2 ] 255
‘ X : | i
Marketing . DMK 9 129 | 6 44
-' i i
" Planeamento e Recursos Humanos : DPR 6 ro11 1‘ 1 ! 18
: ! :
Comunicagio e Imagem - DCI P : ; 7
Opericio CUBRET s s 25 ] o5 |
i i :
Desenvolvimento - DWS Auwéﬁ—v; 6 | 2 l 14
i f i ;
Outsonrcing T TDOS o2 s 4] 28
- - i i | :
Consultoria . DCS 15 ; 28 i 5 | 48 |
" Mercados e Pracessos. _ DMP1 B o ; :
Engenharia DGR oz T s T T
: ! ! i :
Financeira + Logistica . ' DFN+DAL 713 21
 Gestio de Produtos : DGV 2 i 4 ] 1 i A
' l 1 i
Desenvolvimento do Negéco | DDN 3 5 | ! 8 |
Sistemas de Informagdo . DSI 2 10 | | 12
‘ : L !
TOTAL 170 505 | 54 | C705

20 705

Fonte: Dados fornecidos pela D'ixlécc;io d¢ Recursos Humanos

15 A descodificagio das siglas ¢ apresentada no ponto 4.2.4.3.
16 Esta direcgio foi criada em Fevereiro de 2002 ¢ conta com 20 pessoas que na sua maioria estavam integradas anteriormente na

Dircegio de Marketing. -
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As Direcgoes de Vendas, Marketing ¢ Operacional (DGC, DGE, DMK e DRC) incorporam quase
80% do total de pessoas da empresa, estando mais de metade (54 %) dos colaboradores colocados
em Direccoes de Vendas, por forma a assegurar o contacto directo com os clientes da carteira

exclustva.

A empresa tem uma Direcgdo de-SI desde que foi criada, que tem fungées de gestio da informagio e
gestio de projectos, sendo o desenvolvimento de SI feito no exterior em regime de outsourang, pelo
que a equipa de SI é constituida por apenas doze elementos, mas bem qualificados. O gestor de
sistemas de informagdo tem um papel fundamental na gestio dos SI/TI que sustentam a éstratégia

organizacional.

Todos os trabalhadores tém um PC para trabalhar e sio normalmente qualificados em informatica, na

optica do utilizador, sendo considerada muito importante a sua fun¢io como clientes internos dos SI:

“Todas as pessoas tém um PC na empresa, lodas as pessoas estdo indirectamente envolvidas,
utilizam de uma forma ou outra parte das aplicagies que utilizamos, entdo o papel do utilizador
2’

lambem ¢ importante, porgue é o uliligador que ¢ o cliente interno dos sistemas de informagio.’

(CIO)

“O utilizador tem de saber o que quer, quais sGo 05 sexs produlos, como ¢ que pensa que eles véo
evoluir, que formas de prestagdo ¢ que se pretende para o5 produtos, de que forma é gue o mercado se
estd a comportar, portanto é importante do lado do utilizador que fenba uma perceppdo de quats sdo
as suas necessidades, ndo 56 no curto prago mas também o mats possivel no médio prago (embora
hoge com a evolugdo, muilas veses as necessidades a um, dois, trés anes ja ndo so as necessidades a

quatro anos, hd dificildades reats ai).” (Sponsor do projecto CRM)

“Na empresa os utilizadores sao qualificados (...). Aquilo gue tenbo vindo a observar na Direcedo
Comercial , que € uma das matores da empresa, pelo facta de termos feito investimentos nos #ltimos
anos em grandes sislemas, lemos sempre miutlas pessoas emvolvidas nessas dreas, e hofe essas
cormpeléncias residem dentro da nossa Drrecgdo. Mesmo ao nivel de tudo o gque sejam novas
: Jerramentas, o facto de estarmos a falar de uma drea comercial gue tambem vende as T, acaba por
ser um _facilitador relativamente 4 integragio de novos sistemas. Por exemplo em Siebel ¢ 0 gue estd
@ acontecer no caso das assistentes comerviais, por jd terem trabalhade com n aplicagies , apesar de jd

terem feito formagio em Setembro 2001. Agora estamos numa fase de refrescamento dos
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wtilizadores, o que € certo ¢ que as assistentes integraram facilmente o CRM como mats uma
. aphicagio, pois jd tim o SIG, o SAP, o FAC, a BDC. Depois de terem passado por estas
aplicagies, tudo o que vier a seguir é muito bom, apesar do Swebel gue ¢ muito userfriendly, tem a
swa pripria organizagio e € preciso @ pessoa entrar nela, mas depois é bastante fdcil e as pessoas
pegam bem na aplicagio. (...) A apeténcia para se confrontar com novas aplicagies tem lendéncia a
variar em fungio da drea em que estamios a falar, por exemplo de uma drea comercial para uma
drea de suporte, haverd maior apeténcia na drea comercial. Também baverd alguma relagao entre o
nivel de erudicio ¢ o nivel de resisténcia (apesar de ndo ter base dentifica para o provar) . Os
gquados estardo mais receplivos a movas aplicagoes, os nio-quadros afastam-se um posco mais, até
porque muitas vezges nio se lhes dd a mensagem do valor acrescentado daquilo que esido a fazer. Sdo
mais utilizadores de faser o passo A e o passo B sem terem uma visdo global do pracesso ¢ isso
limita depois a adesio. QOunandp se tem uma visio mais global do processo, percebe-se porque € que se
estd aqui a fazer a z'ntmdzq:ﬁo ¢ o que é que vai sair do outro lads ¢ 0 impacto gue isso fem , 0 gue

tambeém facitita essa aderéncia.” (Gestor de processos de venda)

“Cada ves mais se utilizam interfaces do lipo Web, on seja, userfriendly, que :t«pbrtam o5 51, on
seja, cada ves mais olhamos para as diversas aplicagies ¢ para os diversos 51 ¢ hoje cada ve mais se
parecem uns com 05 oulros, em lermos de modo de_functonamento, cada ves ¢ mais padronigado, o
que significa que ndo ¢ mutto dificil para um utilizador, que esteja habituado a trabalbar num

ambiente Windows, trabalbar de uma forma mais ou menos inluitiva, lidar com os diversos SL”

(Gestor de produto)
No entanto, existem situacdes de excep¢io, por variadas razdes:

“As gualificagies dos wtilizadores, sdo boas, globalmente as pessoas tém lendéncia para gostar da
tnovagdo, das movas fecnologias, no enlanfo essa qualificagdo ndo € adequada ds necessidades do

trabalbe por falta de formagio especifica.” (Gestor de cliente)

“Ouanto aos wutilizadores, hd pessoas com muito mais aplidio do que outras, algumas ndo
conseguem perceber a filosofia dos SI, trabalbam com eles mas numa atitude limilada, sem
perceberern a integragdo do trabalho que realizam, com o resto da cadeia. {...) Qual € a qualificagio
a mivel de matemitica gue existe neste momento? E péssima. Agora ndo tenbo a minima divida de
gwe se todos nds fissemos melhores a matemdtica que o resultad global seria melhor. Agora as

pessoas sio obrigadas a saber materndtica? Nao sdo obrigadas a ser clenlistas, ndo sao obrigadas a
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ser analistas, mas tém de ter um minimo de conbecimentos de matemditica.” (Gestor de Barck-

Offzce)
Qs wtilizadores sdo qualificados ¢ tém apeténcia pelas novas temo!bgzh;. 7 (Gestor de redes)

A dotagio de pessoal é considerada adequada, sendo politica da empresa apostar numa
solugdo de ir buscar ao exterior pontualmente ou em regime de outsourcing as necessidades

que ndo tem internamente,

Um outro factor a salientar ¢ a elevada taxa de quadros superiores - principalmente licenciados (e,
destes, maioritariamente em Engenharia) - representando mais de 60% do total, o que ilustra uma boa
qualificagio de base dos colaboradores da empresa, € apeténcia pelas novas tecnologias, aliada 2

experiéncia acumulada muito significativa no sector de telecomunicagées em Portugal.

Figura 23 — Estnrtura do efectivo da empresa

-08%

B Q. Sup. BAdmin./Atend. O Outros

Fonte: Valores estimados fornecidos pela Direc¢do de Recursos Humanos

Apenas 2 % do total de efectvos possui um grau de escolaridade correspondente aos 1°/2° ciclo,
12% possut o 3° ciclo, 30% concluiu o Ensino Secundirio (12° ano), 56% possui

bacharelato/licenciatura e alguns tém uma pbs-graduacio ou mestrado ou ainda doutoramento.



Tabela 3— Habilitacdes académicas do pessoal (em 31-12-2001)

g « N? trabalhadores : %
3 1°/2° ciclo 1 13 18
| 3° ciclo (9° ano) ‘ 84 12,0
! Ensino Secundatio (12° ano) 315 30,5
Bacharéts / Licenciados : 393 55,7
Total ; 705 100%

i

Fonte: Dados fornecidos pela Direcgio de Planeamento e Recursos Humanos

Para além de uma boa qualificagio de base, 2 Empresa tem uma populacdo relativamente jover, ja
que 2 idade média dos seus trabalhadores é 36.7 anos, estando 60% compreendidos nos escaldes até

aos 40 anos.
A Empresa assume como um dos seus objectivos estratégicos, integrando a sua Politica da Qualidade:

“Custentar o seu sucesso na melbor equipa de profissionais do sector, inlegrada pelos técnicos mais
experientes do pais no que dix respeito as solugdes de lelecomunicagoes tecnologicamente avangadas.”

(Gestor da qualidade, 7 Intranet — site da qualidade)

4.2.4.3. Estrutura organizacional

A empresa tem uma estrutura’ organizacional flexivel, horizontal, com responsabilidades
descentralizadas. A estrufuxa hierarquica € formada por um Conselho de Administragio que centraliza
as decisoes estratégicas, e por uma primeira linha constituida por dezasseis directores, distribuidos
pelas dreas de Vendas, Negocios de Telecomunicacdes, Infraestruturas & Operacdes, Novos

Negodcios e Apoio.
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Figura 24 - Estrutura da empresa

Fonte: Documento intemo da empresa

Descodificagio das siglas:

DPR — Direcgido de Planeamento e Recursos Humanos
GQ — Gestor da Qualidade

DCI - Direcgio de Comunicagio ¢ Imagem

DN - Direcgio de Desenvolvimento do Negocio
DGC - Direccio de Grandes Chentes

DGE — Direcgio de Grandes Empresas

DMK - Direcgio de Marketing

DMP - Direccio de Mercados e Processos de Negécio
DCS - Direcgio de Consultoria e Marketing de Solugies
DGV — Direcgdo de Gestio de Produtos VSAT

DGR - Direcgio de Planeamento e Engenharia de Redes
DRC ~ Direcgio de Gestdo e Operagio de Redes de Cliente
DWS — Direcgéo de Desenvolvimento de WebSystems
DOS - Direcgao de Outroursing

DAL ~ Direcgao Administrativa e Logistica

DFN — Direcgio Financeira

DSI — Direcgao de Sistemas de Informagio

A estrutura € do dpo funcional. A empresa visou criar as condicées para uma eficaz descentralizacio,

simplificagio e rapidez de decisdo, factores decisivos para a mudanga, ao adoptar esta cadeia de valor:
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- Figura 25— Cadeia de Valor
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Fonte: Documento interno da empresa

A empresa acredita que esta estrutura organizacional aumentara a sua competitividade, propiciando o
desenvolvimento de novos negécios e a procura de novas oportunidades de mercado com elevado
potencial de crescimento através de parcerias estratégicas; criando uma nova estrutura de negocio;
facilitando a criagio de novas parcerias estratégicas; permitindo concentrar-se em segmentos chave da

sua base de clientela, e aumentando a visibilidade operacional e financeira, e como tal a eficiéncia e

produtividade, dos seus negécios.

E uma empresa com autonomia de gestio e com recursos financeiros e técnicos proprios, mas
claramente integrada na estratégia global delineada pelo grupo, no qual lhe estd atnbuida 2 missao de
empresa fornecedora global que actua no mercado em articulagio com empresas do grupo, tirando

partido das diversas competéncias geradas.

Para o desenvolvimento de projectos especificos sao geralmente criadas /ask-forces onde sao intepradas
p1roj P g gr

as direccdes directamente envolvidas no projecto.

No caso do projecto de implementa(;iic; do CRM, por ser um projecto de SI/TT de grande dimensio,

foi crada uma equipa de projecto com uma estrutura organica conforme representada na figura 26.
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Figura 26 — Equipa de projecto CRM

Comissio de Ace h 0

Comunicagio e Imagem

Controla da Qualidade

Direc¢do de Projecto

Advisorsdo projecto

-

Subprojecto Siebel Subprojectode EAI

__{E_

Gestdo da mudanga

A Comissio de Acompanhamento, é constituida por um administrador da empresa, o sporsor do

projectb, o director de SI, o director da 4rea operacional, dois elementos da Delorize Consutting (DC) e
um elemento da NovaBase (NB), inclui ainda um representante da 4rea de vendas e um representante
do marketing. Tem por funcio analisar e decidit sobre a implementagio dos pedidos de alteragao ou
sugestoes de melhotia efectuadas pelas vendas ou pelo markefing, sendo a decisio final devidamente
comunicada aos utilizadores; confirmar as linhas orientadoras do Projecto; decidir sobre questdes-
chave que surjam ao longo do projecto; analisar e aprovar os resultados do projecto; apoiar os

responsaveis do projecto de forma a atingir os objectivos esperados.

A Direccio de Projecto ¢ constituida pelo sponsor do projecto, pelo director de SI, por um elemento
da emptesa de SI do grupo, por um elemento da DC ¢ por um elemento da NB, e tem as seguintes
responsabilidades: orientar a execugao do projecto segundo o plano e objectivos estabelecidos, assim
como as directivas da Comissiao de Acompanhamento; adquirir, atribuir e genir os recursos a envolver
no projecto; comunicar a situagio do projecto 2 Comissio de Acompanhamento; gerir O or¢amento
do projecto e comunicar progressos ¢ desvios 2o planeado; coordenar a gestio de

questdes/problemas e riscos do programa; garantir que o trabalho desenvolvido esta de acordo com
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0s objectivos estratégicos definidos; gerir o projecto diariamente e operacionalmente; garantit a

imtegragao das equipas, a comunicagio e a pattilha de conhecimento efectiva.

Qs Adyisors de projecto e Controlo de Qualidade (equipa constituida por dois elementos da DC), com

a funcdo de disponibilizar know-how especifico de Projectos de Gestio da Mudanga; garantit que a
evolugio do projecto estd alinhada com as necessidades e expectativas da empresa e verificar se o

projecto se traduz em valor acrescentado para a empresa.

Os Subprojectos : Szebe/ e EAI (a 1* equipa constituida por um elemento da Siebe/, 5 da DC, 4 da NB e

2 da empresa de SI do grupo; a 2* eq'uipa formada por 8 elementos da empresa de SI do grupo, 3 da

DC e 5 da TIBCO) com a responsabilidade de : disponibilizar de forma regular mformacio da |
evolugio dos Projectos; reportar alteracdes de ambito e dos timings dos Projectos de CRM e EAI,
susceptiveis de afectar o Projecto Gestio da Mudanca e alinhar 2 estratégia e #mings dos Projectos

com as acgoes ¢ oportunidades de melhoria identificadas no dmbito do Projecto.

A Gestio da Mudanca (5 elementos da DC) para avaliar impactos do Projecto de CRM na empresa;

elaborar e implementar o Plano de Comunicagio; implementar uma nova forma de funcionamento da

empresa; monitonzar a Implementaciao e desenvolver Modelos de Melhoria Continua.

O projecto de implementagao de CRM divide-se em dois subprojectos: S7ebe/ ( constituido por duas
grandes areas: 1) Marketing e Vendas; 2) Service) e Integracio TIBCO (EAI - Entreprise Application

Integration).

Para o desenvolvimento das componentes de Maréefz'ng/ Vendas ¢ Integracio TIBCO, foi constituido

um consorcio entre a empresa de SI do grupo e 2 DC. A area de Service foi adjudicada 2 NB.

Foram ainda criadas as figuras de process owners, proots de processo e belp-desk de CRM, que no conjunto
assegutam a operacionalizagio do projecto de CRM. O process owner como o nome indica é o “dono”
do processo, € quem garante a optimizacao do processo, o seu redesenho ¢ assegura o alinhamento
do processo com a estratégia do negocio e a adaptagio deste 'a ferramenta que é o CRM,
acompanhando a evolugio do projecto e dinamizando as direccées envolvidas no respectivo
processo. O pivot de processo é o elemento que faz a ligacio entre o process owner e a Direcgdo em que

se insere, sendo fundamental a sua actuagio uma vez que os processos sio normalmente transversais
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e abarcam varias direcgles. O hep-desk de CRM da apoio aos utilizadores do sistema informatico

Siebel,

Os entrevistados consideraram a estrutura empresarial ndo como factor deterrminante para o sucesso
na adop¢io do CRM, mas pelo contririo, todas as opinides foram coincidentes relativamente ao

impacto que o CRM tem na estrutura organizacional.

‘O CRM tem muite impacto na estrutura, entendida como a forma de trabalhar de uma

organigapdo.” (Sponsor do projecto de CRM).

Para os entrevistados os SI sdo facilitadores de uma modificacio da estrutura organizacional, e,
nomeadamente o sistema de CRM pode simplificar processos, levando a uma alteragio da estrutura

da forca de vendas:

“A adopedo de S1/TI pode ter muito impacto na estrutura como pode ter pouco. Os S1 sdo enabler
para faser muita coisa, se liver mutta mformagdo ¢ aplicagies que permitam redusyr processos gue
Seralmente sdo processes pesados, pode-se modificar a estrutura da forya de vendas, pode-se fter
pessoas a trabalbar muito mats tempo com o5 clienles, pode-se ler menos pessoas a trabalhar no
back-office da forpa de vendas. A quesido da estrutura informal ¢ muito interessante e muilo
relevante, isto ¢, as empresas independentemente das caixinbas (m as suas priprias estruturas
organizalivas de poderes, de relagies, de pessoas, que ndo estdo reflectidas na estrutura organizativa
¢ cada empresa tem o sen proprio munds, € no caso dos SI tanto podern influenciar a esirutura
informal como nao. A estrutura informal nds lem nada a ver com a estrutura Jormal, ¢ muito

diferente, por muitas caixinbas que a gente desenbe.” (C10)

“A adopido de ST tem muito tmpacto na estrutura entendida como a forma trabalbar de uma
0TganiZacdo ¢ por isso lem alguma resisténcia e exisien: alguns conflitos, o menor dos quais ndo ¢
concertega, o faclo de nds termos éma OTEAnIAGAo jovem: que lewt vantagens nalgumas situagéesy.. ).
Os ST sdo importantes do ponto de vista de ultrapassar certos estddios de menor organigagdo ou
maior TecuTso a competéncias matlo individaals mas que ndo sdo pariithadas, dai ser importante
também do ponto de vista orgamizacional ler o5 sistemas adaptades aos processos de negdwo ¢ a

estratégia do negécto.” (Sponsor do projecto CRM)
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“A troca de informagio dentro da empresa estd a funcionar muito @ base de e-mail pelo que a
comunicagdo interna melhorou muito, havendo mator conbecimento. A estrutura formal da empresa

ndo teve alteragdo com a adopedo de S1.”" (Gestor de redes)

A adopeio dos SI tem impacto a nivel dos processos de trabalho, a nivel da forma de trabalhar.
Nao temos uma estrutura formal o que temos ¢ ura estrutura flexivel desorganizada. Esta empresa
lem uma estritura mutlo informal guande existe wm bom relactonamento entre as pessoas,
conseguindo-xe Jazer com que as coisas acontegam apesar de nem sempre haver suporte.” (Gestor de

Back-Offfece)

“WNo caso da drea comercial, o facto de termos feito uma apgio por uma aplicagio de CRM isso guis
tmediatamente diger gue nos irfamos restruturar porque as aplicagoes CRM sdo estruturantes em
termos de orgamizacao do trabalho. Depois de entrar o CRM a actividade nunca mais ¢ igual,
porgue ndo ¢ o Siebel, a aplicagio informadtica que se adapla @ nossa forma de trabaibar, mas somos
nds que nos adaptamos d forma de trabalbar que estd prevista em Siebel.” (Gestor de processos

de vendas)

Apesar do Sietel ainda estar numa fase pouco avangada de implementacio jd estamos de alguma
Jorma a trabalbar segundo a metodologia previsia em Siebel, nomeadamente com a criagio de
oportunidades, langamento de acttvidades em Siebel, a gestdo do tempo ja feito em Siebel, tudo isso
acaba por nos estruturar em lermos de actividade comercial. Toda a comunicagdo acaba por
Jundonar em Stebel. O langamento de actividades sgjam elas de gestdo sejam de naturesa comerdial,
entre coordenadores e coordenados, tudo 1550 modificon as nossas formas de trabalbar. No Sfotturo
naturalmente isso ainda vai ser mais acentuado com o desenvolvinrento dos mddulos que estio
previstos ser implementados. Portanto o5 S1 estio, no caso da drea comercial, a estruturar a forma

de trabalhar.” (Gestor de processos de vendas)

‘Os SI tém sempre impacto na forma de trabalhar. E especialmente no caso do CRM, acabou por
ler esse impaclo porque as pessoas lveram novas aclividades, as pessoas acabam por necesstiar de
perceber melbor a aplicagdo, falam mais umas com as oulras, existém pessoas dentro de cada
Direccdo gue acabam por percorrer as diversas dreas, que tra alge que ndo existia, ba mator
comunicagds, as pessoas lém gue ser mais abertas, € diferente , a propria mentalidade estd a mudar.

Portanto, em termos de estrutura de trabalbo, eu penso que jé houve algumas alteragies, embora o

CRM ndo tenba ainda tempo suficiente . O novo modelo de negécio implementado, jd vem um pouco
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ao encontro da filosofia do Siebel, on da forma de trabalhar em Siebel, portanto baver dreas de
Suporte que dao apoto ds diversas direcgGes, baver gestores sémiores com chentes lambém associadss, o
Siebel permite este lipo de funcionalidades, gualguer pessoa das vendas tem clientes associados.
Embora nem sempre este tipo de situagies ¢ planeada, ou seja, ele acabou por existir porgue excistia
0 CRM. Quands hoje falamos de CRM hd uma determinada filosofia, uma determinada forma de
Jazer negico, postura das empresas, poriants lambém ao nivel da estrutura , ela acaba por estar
virada para esse tipo de ‘filosofia” que temos neste momento no mercads.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“Exn diria que com 0 CRM poderﬁ vir a aconlecer que com a oplimiagdo dos processos a funcionar,
se calhar vamos chegar d conclusdo que temos de reformaular alguma parte da estrutura formal. Se
cathar € af que nds vamos consegutr chegar, ndo s pela implementagio de um sistema ter impacto na
estrutura formal, mas pelas pesioas e pelos processos, que sdo a ligacdy entre o sistema e a

estrutura.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

A estrutura informal acaba por fager o bypass ¢ complementa, porque se as coisas funcionam ndo
vale a pena estar a alferar. A estratura formal deve ser o mais dgil possivel. Nés jd temos uma
estrulura mais curta, sem tanios nivels hierdrguicos, uma pessoa mesmo no final da pirdmide
consegue ler uwm acesso rapido 4 Administrag@o. A pirdmide estd achatada.” (Gestor de

desenvolvimento de ST)

‘Parece-me dbvio que os SI tim impacto na estrutura, quer formal quer informal. A propria
estrutura € por si 56 wma forte barveira na adopedo/ uttlizagdo dos S1, uma veg que o acesso a
informagdo ¢ gerido pela pripria estrutura. Nalguns casos, a adopgdo/ utilizagdo dos SI implica a
reorganizagio da estrutura, gerando nos wtilizadores um forte clima de desconfiana” (Gestor de

mercados)

“Os SI néo deveriam ter impacto na estrutura, embora na pritica a implementagdo de processos de
empresa (de nmegocio e adminisiralivos) lolalmente suportados em S1 possam impor alguns
constrangimentos na estrutura orgamizacional, No caso desta empresa, isto ndo se verifica dadna gue
os SI ndo suportam efectivamente os processos de empresa.” (Gestot de desenvolvimento de

SI)



“A adepio de SI/TI tem impacto na estrutura se houver vontade de que isso seja wm facto. Nés

: podemos enviar e-mails para o nosso CEO, o que ¢ um facto ¢ que cada vez, mais ¢ dificil chegar a
ele. A estrutura formal ndo funciona bem  porque ¢ muito hierarquizada. A swa fangdo
fundamental ¢ prioritiria, é apenas de controlo. As ferramentas informaticas devem ser de controlo

dos processos e ndo das pessoas. A resiruturagio recente foi “beber” um bocadinhe d adopgio do

CRM. A relagiio formal ¢ a relagio informal ¢ muito marcada.” (Gestor de cliente)

~ 4.2.4.4. Perspectivas e atitudes da gestio

A gestio de topo e intermédia considera que os SI sio muito importantes, que tém um grande
impacto no negdcio e que devem estar alinhados com os processos de negécio e com a estratégia

delineada para a empresa.

‘O impacto da adopgio de SI/TI pode ser muito pouco como pode ser muito elevade, depende como
é que se utilizam os SI da empresa. Os SI numa emapresa de telecomunicagies sio a coluna
sertebral, O impacto depende de como ¢ que a empresa uiiliza os SI ¢ no impacto que podem ter o5
51 nos processos da empresa. Pode ser mitito pouco como pode ser mutto. Geralmenie o5 niimeros gue
eu tfenbo visto, o impacto pede variar entre 5 ¢ 10 % do volume das receitas da empresa, ou sgja, se
os ST sdo bem utilizades, para redugir tempos, para ligar clienles, para ler maior produtividade,
para redusar o5 investimentos gue lemios, lambém nos sistemas de informacdo, podemos ter impactos
até 10% das receitas. Isto num grupo como o grupo em gue esia empresa se insere pode representar

muito dinbeiro.” (CIO)

“Os ST tém de responder as necessidades do negécio e como tal, se nés tivermos SI flexiveis teremos
mais capacidade para desenvolver esse proprio negdeo, portanto hd uma relagio muito grande nos
dias que corremn, com a celeridade dos processos de negdcio que o5 SI traduzam, por um lado uma
correcta percepedo dagutlo gue a empresa fag ao vender aos clientes ¢ por outro, gue quem trabalha
no desenvolvimento do negocio, tenha as ferramentas adequadas para desenvolver esse mesmo negocio.
Hoje em dia é dificil em organizagies flexiveis, em organizagies que tendem a ser mats magras, gue
estas duas vertentes andem muito dissociadas, pelo contrdrio, elas tém de andar muito assocadasy...)
o5 ST tém que irazer valor para a relagdo que nos temos com o5 nossos clienles, ¢ assim para o

desenvolvimento do negicto.” (Sponsor do projecto CRM)



“E dbvio que os SI sdo sistemas estratigicos Lambém para as organizacies, o acesso 4 informagdo
lambém € mutlo esiratégico, portanio hd que gertr essa realidade com mwito cuidado |, mas sempre
tendo em vista gue guem precisa da informagdo para trabalbar e para atingir o5 objectives comuns
deve comungar dela(...).porgue toda a mdguina organizacional da empresa deve estar bastante
suportada em Indo o que sdo SI, sejam eles de gestdo, de relagdo com o cliente, de Lestao teniea,
sejam eles adniinistrativos, sejam eles de mera comunicagdo deniro da empresa, entre a enipresa € 05
clientes ¢ os fornecedores. Os SI devem evoluir no sentido de facilitar foda a vida da organizagio

nestas vdrias dimensées.” (Sponsor do projecto CRM)

“Os SI/TI séo fundamentais para o desenvolvimento ¢ optimizagio das organizagées mas, nio
passam de uma ferramenta posta d disposicdo da gestio (que a pode usar bem ou mal). Néo sio um

“remédio milagroso”. "' (Director de SI)

“No actual contexto, os SI/TI sao a varidvel com mais impacto ne funcionamento da drea
comercial. Sem divida que no actual contexto que estamos a viver o5 SI/TI sdo a varidvel que
condiciona mats 4 nossa actividade porgue nos obrigou a alferar hibitos, a alterar formas de estar,
Jormas de relacionar com o cliente, ¢ cada vez mais esse tmppacio vai ser mator. Numa em;br;’m rom
umia acttvidade maioritariamente comercial, como ¢ o caso desta, um sistema de CRM ¢ chave, mas
ndo 5o, hoje em dia, embora se considerem luxo, lodes o5 sistersas datawarehouse, que ainda nao
temmos, um sisterna de Billing que ainda estd a precisar de algumas melborias ou de um nove sistema,
portants, nis ainda lemos que fazer muito como empresa, ¢ a continuar com esla orgamizacdo de
Grupo, teremos que jizqer_z'rzve.rtz'meﬂto_r ainda em oulras dreas para esiarmos mais eficzentes no
mercado, ¢ isto € condigdo para que sobrevivamos e com isso consigamos acompanbar a evelugdo dos
Precos no mercads, jé que as margens séo cada ves mats esmagadas ¢ se ndo reduzirmos pels lado
dos cusios, dificibmente o poderemos Jazer pelo lado dos preges.”” (Gestor de processos de

venda)

‘O mpacto ¢ inguestiondvel, isto é muito simples, se ndo funcionar em condigies o negocio pode
parar. O S tem uma missio muito importante que €, na visio de hoje, da informagio ao servigo do
negicio, € uma fonte em primeira insténcia de partilba do conbecimento sobre o5 clientes, sobre os
Jornecedores, sobre os comcorrentes, sobre o mercado, ¢ a base para a empresa usar de uma forma

opltimizada a informagio sobre todas estas verfentes.” (Gestor de engenhatia de produto)



“Wuma empresa a partir de uma certa escala, de uma certa complexidade em lermos de produtos ¢
. de processos operativos necessita de um S1 para ser eficiente ¢ eficaz. Aqui ¢ fundamental ter um S1
bem organizade e que faca o mateh adequado cont o5 processos da empresa e gue fundamentalmente
estea alinbado com a estratégia de negocio da empresa por um lado, ¢ depois em termos praticos,
para que ele possa ser utilizado tenba efectivamente um envolvimento importante dos utilizadores em
termos da sua wiilizagio. B importante que o5 wtiligadores utilizent 0 S1 de forma adequada.”

" (Gestor de engenharia de produto)

Nos nivers mtermédio e operacional venfica-se unanimidade de opinides sobre o elevado nivel de

envolvimento da gestio de topo no proceéso deadopgio de SI/TIem geral e do CRM em particular.

A gestdo de topo interessa-se bastante pelos SI, concretizando, o CRM jfoi ¢ estd a ser também
claramente liderado pela gestdo de lope. Nunca houve uma decisdo que foise fundamental para a
empresa ¢ que a gestGo lenba barrado, sempre que era necessdario investir em SI investin-se”

{Gestor de redes)

A Administragio estd envolvida, mas pensam gue urn sisterna € implementado com base na boa
vontade, mas nio ¢, as pessoas ndo conseguem gertr o [rabaltho gue lém e em simullines o
acompanbamento de um SI, porgue estamos sobrecarregados com trabalho, alids a prova disto foi o
gue acontecen com o CRM, isto sd com boa voniade ndo chega, tem de ser com dedicagdo, com

andlise, com limpeza da informagdo, com restruturagio de processos.”’ (Gestor de Back-Offzce)

‘A gestdo de topo meste projecto foi sempre de s envelvimento exemplar, acompanharam lotalmente
desde o tnicio ¢ neste momento continuam a empenbar-se. O grau de conbecimento a nivel de CRM ¢
muilo bom, alids este projecio leve sempre Sessies quingenais em gue o5 administradores

participavam.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

“Todas as iniciativas que en conbego, desde 0 SIG até ao CRM, sdo iniciativas que tém um grande
envolvimento da Administragdo. Alids em todps estes projectos sdo criados sieering comitees que
envolvem a Administragio da empresa ¢ elementos da Adminisiragio do proprio fabricante ¢ dos

Jfornecedores, tal ¢ a imporidncia que ¢ dada.” (Gestor de engenhana de produto)

A gestdo de topo tem interesse no processo de adopedo de S1/T1” (Gestor de cliente)



“Os sistemas de informagdo séo muito tmportantes ¢ tém grande impacto ao nével da ernpresa ¢ do
negicio. A tendéncia cada ve mais é para q‘ue exctstam produlos ¢ servigos baseados em facturagio,
em SI que diferenciam essa facturagio. Os SI sio fundamentais ao nivel da empresa ¢ para o
negocio ainda muito mais. Os gestores de lopo estio interessados ¢ encaram o5 ST como acto

Jundamental para a sobrevivéncia da pripria empresa.” (Gestot de produto)

O CIO revelou-se uma pessoa muito interessada pela drea dos sistemas de informagio e pré-activo.

Mantém um contacto muito estreito com o director de SI:

‘Eston muito interessado, porque acho que ¢ uma drea muilo importante para a empresa, penso que
aqui conia o esiilo de pessoa, bd pessoas que olham os SI como uma ferramenta 56 como
utilizadores, bd outras pessoas que tém um pouco mais de interesse , quando digo pessoas digo CEO
ou CIO, é wm estigma, um estilo de delegagio, de ndo delegagdo, de interesses, um conjunto de
Jactores que determinam o sucesso do processo. Eu pessoatmente interesso-me mutlo porque penso que
tem tmpacto e ¢ uma drea em que se gasta muilo dinbetro, absorve muitos recursos.

Ealo com o director de ST guase todos os dias e fenbo reunides freguentemente.” (CIO)

4.2.4.5. Processos intemos

As entrevistas reflectem o grau de importincia que este factor representa no processo de adopgio de
um sistema de CRM, ressaltando a importancia de trés vertentes que devem ser consideradas na
adopgio do CRM: alinhamento dos processos com a estratégia do negocio, levantamento dos
processos internos e optimizacio com o consequente redesenho adaptando-os as funcionalidades do

CRM.

“Tem de haver um equilibrio entre processos internos e S1. Eu ndo acredito gue quando existe umt
processo os ST tenbam de se adaptar ao processo, pois esse processe pode estar errado. Muttas veges a
Jotma como as aplicagies sdo construidas, as Juncionalidades, nio sdo mais do que um espelho de
muitos dos clientes deste fornecedor de software que tém pedido wm comunto de funcionalidades ¢ os
ststemas tém sido desenvolvidos face aos processos de outras empresas, ou sgja, 05 processos gue o
Siebel terr no CRM vém de uma aplicagido original gue tem sido adaplada ao longo dos anos para
adaplar-se aos clientes do Siebel, pelo menos em termos genéricos. Eu penso que ern geral tem que ser

uma combimagio de duas coisas: nds podentos ter processos errados e depois fager um SI adaptads



aos processos o gue ¢ wma abordagm errada, mas se temos um processo correcto pma'utz'm, at sim.
Entio temos que olbar para os processos ¢ olbar para o5 sistemas e ver como € que se adaptam uns

aos outros.” (CIO)

V.. Jos ST devern reflectir as necessidades da empresa ae nivel da geragdo de informagdo para os mais
variados fins, deve de alguma forma ser uma consequéncia das necessidades detectadas ao nivel dos
processos de negdeio(...) Os ST sdo importantes do ponto de vista de ultrapassar certos estddios de
mienor organizagdo ou malor TecHrso a compelindas mutlo individuars mas que ndo sdo partilhadas,
dat ser importante também do ponto de vista erganizacional ter os sisternas’ adaptadss aos processos
de negicio ¢ d estratégra do megdcio. De uma forma geral, os sistemas que existem, sobretudo agueles
mais padronizados tipo SAP, CRM, jé constituem por si ofertas de sistemas que pretendem reflectsr
certas necessidades ao nivel do comportamento das orgamzagses, portanio ji sdo o estade avangado
de organigagdo de alguma maneira, o problema que se poe ¢ as organizacoes depois adaplarem a
sua forma de organizagdo a esses sisiemas e mais do que wlilizar os sistemas € capilalizar os
sistemas para as suas necessidades que podem ser as mais vartadas(...) O problema dos consuliores
exclernos muztas veges € conseguir fager o desenbo do processo do negocro, das necessidades do lado do

ulilizador de forma a que elas estejam contermpladas em sistemas.” (Sponsor do projecto CRM)

“Em todos os projectos os consultores vém, Iragem as melodelogias, mas depots grande parte do
trabalho € feito pelos wtilizadores, portanto actualmente estdo envolvidos. Alids estamos a falar no
n0ss0 caso e admito gue routro fpo de negocios também, tim aspectos muilo especificos gue 56 o5
uti/z'{adomr € gue dominam, 65 consuliores ndo conbecem, por mais levantamenio ou dzﬁgudﬂz’m qrie
Jagam nunca chegam a conbecer em profundidade todos os processos, terdo de ser os ulilizadores a
descrevé-los, dai o envolvimento dos utilizadores desde o inicio das implementagies de novos sisternas

de informagio.” (Gestor de processos de vendas)

“Se ndo forem adequados e oplimizados, a tmplementagdo de wm SI apenas vat evidenciar as suas

ineficiéncias.” (Director de SI)

“Tentou-se sempre adaplar os sistemas aos processos de funcionamento da empresa. Em relagio ao
SIG foi claramente isso que acontecen, dai gue se ienba introduzido pouca melhoria nos processos.
Neste momento a filosofia de adopgio de sistemas de informagio ¢ diferente (caso do CRM) porgue

tenta-se ir buscar wum sistema gque lenba wm bom Juncionamento e customigd-lo d emspresa,
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provavelmenie € uma solwugdo melhor, que trag mais beneficios do que aguilo que acontecen com o

SIG.” (Gestor de redes)

“Ha de tudo um pouco, SI que se adaptam aos processos ¢ vice-versa. E importante estabelecer
régras megociais que se adaplem a05 S 1, ndo permitinde aos comerciais disponibilizar solugies que
tenham reflexco por exemplo no billing, desconbecendo o impacto gue isso tem nos sistemas. Quando
se adopta um nove SI geralmente facilitamos muito a implementagio desse novo sistema ¢ depois
surgem as complicagies, porque a informagio ndo estd limpa, porque os processos estio confusos,
porgue os fluxos estdo desorganizados e depois ndo hé tempo para pir o sistema que entrou, a
' funcionar de forma direita, isto se o implementador for bom.(...)se nés néo tivermos procedimentos
bem definidos e completamente claros o sistema baralba-se, nio consegue processar completamente.”’

(Gestor de Back-Office)

“Depois de entrar ¢ CRM a actividade nunca mais ¢ zgual, porque ndo ¢ o Sicbel, a aplicagio
tnformdlica que se adapta a nosia forma de trabalbar, mas somos nés que nos adaplamos 4 forma
de trabalhar que estd prevista em Stebel. Apesar do Siebel ainda estar numa Jase pouco avangada
de implementagdo jd estamos de alguma forma a trabalbar segundo a melodologia prevista em Siebel,
nomeadamente com a criagio de oporturidades, lancamento de actividades em Siebel, a gestdo do
tempo jd feito em Siebel, tudp isso acaba por nos estruturar em fermos de actividade comercial, Toda
a comunicagdo acaba por funconar em Siebel. O langamenio de actividades sejam elas de gestao
sejarm de natureza comercial, entre coordenadores ¢ coordenados, tudo isso raodificon as nossas formas
de trabalhar. No futuro naturalmente isso ainda vai ser mats acentuads com o desenvolvimento dos
midulos queé estdo previstos ser implemientados. Portanto os S1 estdo, no caso da drea comerdial, a
estruturar a forma de trabathar. A matoria dos processos foram reorganizados em fungio do Siebel

Regra geral tem sido o Siebel a estruturar -a actividade. Isso foi visivel quando se comegou a
cuslommizagdo, fex-se o levantamento de processos inlernos ¢ vix-s¢ como € que a empresa esiava a
trabalhar ¢ depois tentou-se transportar o possivel para Siebel, mas na maiorta dos casos isso nao
acontecen ¢ foi o Siebel que acabou por estruturar a actividade ¢ a Jorma de trabalbar. Isto nao ¢
regra para lodas as aplicagoes, mas no caso de aplicagies tipo CRM ndo tenho dividas gue sim,
porque parie-se do pressuposto de que quem ndo tem um sisterna de CRM nao esti a Jazer uma
Lestdo de cliente eficaz e eficiente. Portanto, a aquisipio ou investimento numa aplicagde de CRM ¢
no sentido de servir melhor o cliente, ¢ porgue estamos a partir do pressuposto de gue ndo estariamos
a servi-lo 130 bem, portanto logo alpo vai ter de mudar na nossa forma de estar ¢ de Jfuncionar.”

{Gestor de processos de vendas)
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“(..) as pessoas internamente acabam por ter vicios, formas de trabalbar, em que podiamos de
alguma forma melborar alguns destes processos com a entrada de novos sistemas, gue é 1550 que com
o CRM se pretende. Por exerplo, quando digemos , o CRM vemn virar a empresa para o cliente,
ndo ¢ bem assim, porque a empresa ja estava virada para o diente. Agora ¢ mais a nivel de Pprocesse,
de partilha de informagdo , de visiio dnica do cliente que nos ndo tinkamos. Ha uma optimizagdo do
conhecimento do cliente gue vai permitir fornecer ao cliente informagdo o mais correcta possivel, o
mais atempada possivel, ndo deixcar o chente sem resposta,(...) O processo existe independentemente
da aplicagio, nio bd que confundir as duas coisas; mas as aphicagdes vim trager uma gplimizagao
de processos, ndo tenho dividas, especialmente com o CRM gue ¢ estruturante. Fot feito algo no
CRM gue foi nio fazer grandes customizagies & aplicagdo, porque € uma aplicagdo que prelendemos
gue seja de futuro ¢ que possa evoluir rapidamente para novas versges sem grandes custos. Se temos
muitas parameirizagies @ medida vamos estar owtra vex af pendurades.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“(..) € fundamental ter um SI bem organigade ¢ gue faga o match adeguado com os processos da
empresa ¢ gue fundamentalmente esteja alinbado com a estratégia de negicio da empresa por um
lado, e depois em termos prdlicos, para que ele possa ser wtilizado lenha efectivamente um
envolvimento importante dos wutifizadores em termos da sua wiilizagdo. E importante gque os

utilizadores utilizem o SI de forma adeguada.” (Gestor de engenharia de produto)

Nio deixam de ser curiosas as perspectivas dos dois entrevistados do nivel operacional ( o gestor de
cliente e o gestor de produto) sobre esta questio:
“(...) deve pensar-se numa boa gestdo para enfreniar a concorréncia, ¢ ndo controlar meramente as
pessoas. O foco deve ser o cliente externo e ndo o cliente interno. Devemos centrar-nos no clenle ¢ ndo
nos processos. Em termos de aplicagies por exemplo o SIG funciona daquela maneira, nds ¢ que
temos de nos adapiar a ele, ao passo que 0 CRM estao a ser feitas alteragies para o adaptar aos
 nossos processos. Portanto temos casos que pendem para um lado, temos casos que pendern para o

vutro”. (Gestor de cliente)

“Os ST que existem hoje foram pensados ¢ concebidos numa dptica que nio lem mutlo a ver com 05
processos internos. Houve uma tentativa comt 0 CRM, agora em implementagdo, de adaptar os ST

aos processos internos. Na pritica, sdo mais os processos que fe adaptam aos sistemas de



informagdo, infelizmente, do gue o contririo, porgue tem que se trabalbar com os ST excistentss.”

{(Gestor de produto)

O CRM ¢ um projecto transversal a toda a empresa, sendo uma aplicagdo estruturante do ponto de
vista de processos de negécio, permitindo uma optimizacio do funcionamento das diferentes dreas de
marketing, vendas e servigo de apoio 2o cliente, permitindo que 2 informagio deste esteja acessivel a

partir de urn Gnico ponto, garantindo uma visio tnica aos diferentes intervenientes nos processos de

relacionamento com o cliente.

“O projecto em si pressupie grandes alieragies ao nivel da forma de trabalhar, da percepedo do
cliente ¢ da gestdo do negicio. No que respeita 6 forma de trabathar, vai haver wma inversdo
Jace ao tradicional, Actualmente trabalbamos aulonomamente e, mutlas veges, sem grandes
preocupagoes com as necessidades de outras dreas de megocio. Com o CRM, rorna-se
Sundamental trabalbar em conjunto para aleancar os ebyectivos proposios. Devemnos coordenar
esforyos para bem da empresa. Por ontro lads, 56 podemos retirar beneficios do CRM se cada
um de nds introdusgr toda a informagio necessdria e figer uma utilizag@o correcta da nosa
Jerramenta. Todos os elementos sdo importantes.” (Director DWS, in Intranet da

; emprc;sa)

O projecto de operacionalizagio do CRM na empresa compreende Os processos ¢ subprocessos

listados no quadro que se segue.

Quadro 3 - Processos ¢ subprocessos de CRM

Processos Subprocessos

| Marketing | Langamento de novos produtos e servicos

i

i Gestio corrente de produtos e servicos e de precos

. Desenvolvimento de estudos de concorréncia, novos negocios e de mercado

Venda . Desenvolvimento do plano de vendas

. Accouting Planning

: Pré-Venda

| Venda

/| Acompanhamento da implementacio



-

4 Seguimento do plano de vendas -

. Pés-Venda " Gestio de contratos

. Gestio de avardas !

i Gestio de solicitagdes do cliente

Gestio de reclamacgdes do cliente

. Gestio de pedidos de informagio do cliente

Fonte: Documento interno da empresa

Para o Spensor do CRM, os SI mais padronizados, como ¢ o caso do SAP e do CRM, reflectem

estidios avancados zo nivel do comportamento das organizacGes, no entanto tém de ser adaptados a

~ empresa que tem necessidades variadas. Segundo opiniio do CIO, tem de haver equilibnio entre

processos internos e SI, sendo necessirio que os processos internos estejam correctos. As aplicagdes
CRM tém funcionalidades que foram desenhadas para outros clientes de CRM, pelo que deverd haver
algum ajuste do SI aos processos especificos da empresa. O Director de SI adianta ainda que “se os
processos internos nio forem adequados e optimizados, a implementagio de um SI apenas vai

evidenciar as suas ineficiéncias.”

“Bstando o processo de transformagdo do CRM num estado de desenvolvimento intermédio, forna-
se critico concretigar um conjunto de imiciativas da fase de consolidagdo que garantam wma rova
forma de funcionamento ¢ a rentabilidade do investimento realizadof... )E premente concluir a
implementagio dos processos de privridade alta, pois embora todss os pmce;‘m: tenhanm sido
redesenhados, apenas os processos de prioridade mdxama estao efectivamente implementados.”

(Consultor/implementador de Siebel da Delottie Consuliing)

Os processos disponibilizados pela aplicagao Siefe/ na fase inicial, permitiram alcancar niveis de
optimizagao do funcionamento de ireas que integram as diversas etapas no ciclo de relacdo com os
clientes, tais como:

o  Marketing (definicio de campanhas, produtos, clientes alvo);

e Vendas (gestio de: clientes e suas contas, actividades, contactos,
oportunidades, propostas ¢ contratos. Outra mformacao relevante para o
processo de vendas suportada ¢ a argumentagio de suporte para a venda,
informacdo sobre produtos, .sobre a concorréncia, informacac da Dun &
Bradstreet, questionirios de satisfacio, informagao sobre parceiros de

negocio, entre outras);
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® Servico 20 cliente (registo e partilha de pedidos de informacio, solucio

para reclamagoes e avarias, questionarios de satisfagio).

Neste momento a aplicagdo Siehe/ disponibiliza aos utilizadotes as seguintes funcionalidades:

Quadro 4 - Funcionalidades do CRM

Y .

Marketing \ Vendas ) Service
/ s :

Order i
i o] B
¢ Management Parque P43

Fonte: Documento interno da empresa

Gestao de Contas de Clientes ¢ Contactos — A gestio de chlientes da emprcsa e dos contactos

associados € feita em Siebe/, permitindo a toda a organizagio e particularmente as dreas comerciais
terem uma visao global sobre o histérco e situagio actual de cada uma das contas de cliente. O Siebe/
€ 0 “master” para a introducdo de contas, contactos ¢ moradas de cliente na empresa, passando estas
automaticamente para o sistema SIG. Paralelamente, é também disponibilizada informagio da Dun &

Bradstreet sobre a grande maioria dos clientes (volume de vendas, nimero de empregados, etc.).

Oportunidades — Uma oportunidade em JSiebe/, corresponde a um evento gerador de receitas
potenciais para a empresa. O médulo de oportunidades permite suportar em termos informaticos
grande patte do processo de pré-venda, sendo fulcral, uma vez que se associa a cutras funcionalidades
importantes como contas, produtos, propostas, cotagoes, etc.. Esta ¢ hoje a funcionalidade que mais ¢
utilizada em toda a empresa, tendo decorrido o “roll-out” a toda a empresa em Julho de 2002,

"finalizada a fase piloto que decorreu entre Abril e Maio de 2002.
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Propostas — Uma proposta é uma oferta de produtos ou servigos a um cliente, incluindo uma série de

condi¢des cometcials e contratuais.

Cotacdes — Uma cotacio (ou orgamento) consiste numa oferta formal de produtos e servigos ao
cliente, propostos a determinados pregos e quantidades, sendo um componente tipico a utilizar na

construgdo das propostas.

Produtos, Precos e Literatura — O JSiebe/ é também a aplicagido onde reside o porffile oficial de

produtos e servicos da empresa com toda a informagio a estes associada, nomeadamente o seu
precario e literatura (conjunto de documentos, de informagao e formagio).

Contratos — Os médulos de contratos (Agreements) € de detalhes de contratos (Entitlernents), no Siebel,
sdo ferramentas de acesso rapido ao conteido dos contratos celebrados entre a empresa e os seus
clientes. Estio disponiveis mplates para grande parte da oferta. Exemplos concretos de Entidements

sdo os niveis de servico contratados com os clientes.

Facturas — O Siebe/ nio é uma aplicacdo de facturacio mas, sendo uma aplicagio de front-office,
disponibiliza aos utilizadores um conjunto de informagao proveniente das aplicagdes provenientes na
empresa que processam a facturagao. As facturas e respectivo detalhe sio inseridas em Siebe/ sempre
que exista um fecho de ciclo de facturagio, tanto nos sitemas SIG como SAP. Encontra-se na fase

final de desenvolvimento a integracao com a facturagio proveniente do FAC.

Campanhas - O médﬁlo_de campanhas pretende dotar os utilizadores da empresa com as ferramentas
necessanas 2 gestdo de todo o processo-de cria¢io e acompanhamento de campanhas, cujo alvo sejam
clientes da empresa. As suas funcionalidades estio disponiveis embora nio tenham ainda sido
activadas. Com os trabalhos relativos i optimizacio de processos de CRM, os quais estio a decorrer,

permitirio a curto prazo dinamizar a utilizacdo do médulo.

Actividades e Calendiric — As actividades (e agendamento no calendario Siebel) realizadas pelas areas

comerciais também ja sao registadas em larga escala pelos utilizadores ‘da forga de vendas.

Concorrentes — A curto prazo sera disponibilizada informacido de todos os concorrentes da empzesa.
No entanto, os principais concorrentes da empresa ja se encontram listados podendo o utilizador

associat estes ds oportunidades.
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Parceiros — Um partner em Siebel corresponde a uma entidade em relagio 4 qual a empresa possui um

telacionamento de parceria. Esta informagad ¢ gerida em Srebe/ pela area de gestio de agentes.

WebService — Projecto que intetliga parceiros e clientes da empresa numa exfranel, permitindo aos
clientes o registo de ocorréncias sobre produtos e servicos da Direccio de Web Sisterns (numa primeira
fase) via Web e via ¢-mail, bem como aceder a bases de dados de solugbes. Para os parceiros permite
aceder em tempo real aos registos de ocorréncias escaladas para as linhas de especialistas e respectivo

processamento. Este projecto encontra-se em fase de produgio.

Os processos de Manéetz'ng, de Vendas e de Serzzie que foram alvo de redesenho no dmbito do projecto

de optimizacio de processos de CRM na empresa, foram os seguintes:

Figura 27 — Processos redesenhados

; _.""""““"""“" thorla do pas | 7@ de Pregos =% ) “Puhlicitiries o' ,‘“c"'ap"mwc:“m !
’ ... J . deP&S . { Promocionals [ T i

Account Pianc dedceqdes

do Plano de Planning Semanais

Vendas

Pré Venda

Gestao do
Vendas Projecto de
Implementagio

Gestiode Seyuimento do
Contratos Ptano de Vendas,

Service/Pés Venda

Fonte: Documento interno da empresa

Foi ainda definido um “Modelo de suporte ao CRM” constiruido por um conjunto ‘de cinco
processos de suporte, integrados, que enderecam a monitotizacio, manutengac e adequacio do
modelo CRM 2 permanente evolugio da organizacio ¢ do negbcio, garantindo a efecuva

comunicagio aos utilizadores do sistemna.



Figura 28 — Modelo de suporte ac CRM
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Os referidos processos tém por objectivo:

Figura 29 — Objectivos dos processos de suporte ao CRM

Monitorizagio e Manutengdo
dos Processos .

Manutengio da Aplicagio de CRM)

Manutengido do contetido
da Aplicagdo de CRM

Help Dosk

Comunicagio

)
)
)

Recalher os Indicadores de Performance do Processo, identificagdo e
impiementar Acgdes Correctivas/ Oportunidades de Melhona

Garantir a implementagio das melhorias a0 nivel do suporte
tecnoidgico ou de carrecgdes a erros identificados na utiizacdo da
aplicagao.

Garantir a permanenie actuaiizagdo dos conteidos da aphcagdo
como, par exemplo, Catdlogo dge Produtos e Servigos, Pregario,
Templates de Propostas, Tempiates de Contratos e Configuradores.

Suportar a recepgdo e tralamento das duvidas e questdes e
oportunidades de melhoria, ndo apenas técnicas mas também
processuais identificadas pelos ulilizadores.

Suportar a divulgagao das oporiunidades de melhoria,
quer técnicas quer funcionais, implementadas e 0 seu iMpacto Nos
Processos de CRM.

Fonte: Documento inteeno da empresa
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4.2.4.6. Competéncias internas em SI/T1

A empresa tem uma Direcgio de SI desde,que foi criada, que deixou de fazer desenvolvimento,
funciona mais como gestora da informagio e de projectos, sendo o desenvolvimento feito no exterior

em regime de outsourcing.

A gestio de topo estad consciente da necessidade de existéncia de competéncias internas em SI/TI

para a gestio dos projectos em oufsourcing :

‘Te;mm poucas pessoas mas muilo qualificadas(...) Aqgui temos poucas pessoas, que sio origindrias
de empresas do grupo, ex ndo sei como se seleccionaram essas pessoas. Temos pessoas com boa
gualidade, pois quando temos os Sistemas em outsourcing, temos de for pessoas qualificadas. N5 na
Empresa lemos poucas pessoas nesia drea, temos dose pessoas, doze pessoas num tolal de setecentas.
Porgue ¢ que temos apenas doge pessoas? Porgue temos a masor parte dos sistemas em outsourcing,
nds fazemos muito pouco i dentro, utilizzamos mutto fornecedores. Neste caso o que € importante?
E ter uma equipa peguena mas mutlo boa a agrr com o5 fornecedores. Porgué? Porgue as
capactdades ndo estdo cd dentro, as capacidades ficam fora, entdo as pessoas que estdo aqui dentro
lénr que ser pessoas com skills ¢ com competénaas muilo elevadas, para gerir loda esta carteira de

Jornecedores.” (C10)

Para o Director de SI a consideragio das competéncias internas ¢ Jundaniental, se ndo falarmos apenas nos
conhecimentos técnicos, mas nesies aliados ao conhecimento da organizagao, do negocio e dos objectivos da Jestao”

Para o Sponsor do projecto CRM: “os 5T sdv imporiantes do ponto de vista de ultrapassar certos estddios de menor
OTPANIIAGA0 04 TRGIOT TECUTSO @ competincias muile individuais mas que ndo sao partilhadas, dai ser importante

lambem do ponto de vista organigacional ter os sisternas adaplados aos processos de regdcio ¢ d estratégia do negocto”.

“Em termos da Direcgo dos SI, deixcaram de fazer desemvolvimento, guands da fusdo e criagdo
desta mova empresa, estando mais vocacionados para gesido da informagio ¢ de projectos sendo o
desenvolviments feite em outsonring. O CEO, os gestores de Lopo ¢ o5 gestores séniores tém bmfarzle
contecimento em SI. O ndmero de pessoas que compéem o staff em SI ¢ Suficiente ¢ bem

gualificads.” (Gestor de redes)



‘O CRM ¢ fundamental para retirar informagio a nivel de negocio (...) para termos uma
datawarchouse tinba que haver muito know-how interno e tinha que haver um conjunto de pessoas
para tirar o conjunto de indicadores que queremos, e que conbecessern 0 Sisterna, pm;que necessiia de
intervengies directas. O staff da DSI ¢ bem qualificado mas insuficiente. E como jd sabemos,
quando as pessoas cumprem, tenta-se dar-lbes mats um bocadinho, hd pessoas que estdo
sobrecarregadas. Para um know-how inferno mais efectivo ¢ preciso aumentar a dofagdo de pessoas
afectas d Direcgdo de S1. Seria concerteza mutto melhor se houvesse um know-how interno superior,

para promover determinados desenvolvimentos.” Gestor de Back-Office)

“Temn a ver um pouco com caracieristicas muilo pessoais ¢ carreira pessoal. Jd conbeci desde
administradores que conbeciam o botdo “on-off’ ¢ pouco mats, até ao administrador gue ¢ um
interessado nas novas tecriologias e se alguém sabe é ele.(...) Os gestores sentores dominam os sistemas
informaticos porque nasceram a mator parte deles no dmbito da microinformadtica. Quem inicion a
sua actividade profissional muilo antes, e esteve muma fase profissional em que nio feve tempo para
se dedicar tanto, dificilmente apanbou o combdio. Pode ter umas ideias mas nio ¢ utilizador. Hoje
em dia as ferramentas sio muito friendly ¢ ele abre o PC, abre o Word , faz uma cana, abre uma
folha de excel, fas umas contas, mas, efectivamente ndo ¢ um expert como uiiiizador, ¢ além disso
guando as dificuldades comegam a ser matores as pessoas desistem. E complicado classificar a
empresa quanto a expertise em SIfTI, uma veg que sdo universos muito diferentes.” (Gestor de

processos de vendas)

“As pessoas tém muita experiéncia principaimente na utilizagio dos sistemas, lemos muilas pessods
gue s¢ formam por elas proprias (anto-formanm). Quaﬂto ad expertise da empresa em S1, extstem
conhecimentos em SI, agora como a mator parte das situagdes sdo em oulSourcing, nds lemos mutlo
pouco conbecimento do sistema. As pessoas conbecem, mas ndo dominamos o sistemma. Também néo
sei se ¢ i550 gue s prelende, provavelmente o que se prelende mesmo, ¢ ser suficiente para o dia-a-dia,
mas quando ¢ afgo mais especfico lemos de ir aos nossos fornecedores” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“Os gestores séntores tém limrlagoes. O staff dos ST/ TI é bemn qualificado, ndo sei se sdo muitos ou
se §40 powcos, o que ser ¢ que por vezes levo muifo lfempo 4 espera deles, mas resolvern sempre 08
problemas. O suporte informadlico tem um lempo de resposia um pouco lato, ndo sei se por falta de
recursos humanos se por md gestdo. O que é um facto & que por veses levam 48 horas para

resolvererz peguenos provlemas.” (Gestor de cliente)
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“O nivel de conbecimento do CEQ e dos gestores de tapo, salvo raras exceepeaes, em ST/ TI ¢ baixo,
uma vey que se trata de S1 orientados d produgio, nomeadamente facturacdo, provisioning, sistemas
de clientes, nio faz parte das suas fungdes serem conbecedores desses sisteras. Ao nivel de alguns
directores até tendo em conta a sua evolugio profissional fd tiveram que domminar alguns SI e
trabalhar com eles, logo conbecem-nos. Utilizadores com p-nﬁ/ existem bastantes, dadas as
caracteristicas da empresa, qualquer engenhetro tem algum know-how e expertising seja em Visual
Basic , seja com o C, seja com gualguer outra ferramenta. Sempre que tenbo tido problemas em
termos de S1, as pessoas que déo apoio em termos de SI, ou seja, que compoen o staff em SI,

respondern bem.” (Gestor de produto)

O Hefp-Desk CRM da apoio aos umlizadores do sistema informatdco Siebe/ Durante as primeiras
semanas da entrada em produgio, a equipa de projecto da Deloitte Consulting teve acesso on fine a uma
réplica de Siebe/ para esclarecet eventuais duvidas sobre o funcionamento da aplicacio. Foi criada uma
hinha de apoio ao utilizador final da aplicagio de CRM, por forma a esclarecer rapidamente qualquer
duvida quanto ao funcionamento da zplicagdo. Desde Marco de 2002 que o Hep-Desk é assegurado
pela Direcgio de processos, por uma equipa, composta por trés pessoas, duas no Porto e uma em
Lisboa, explicando o coordenador da equipa: “os probieruas gue surgem chegam até nés via e-matl on através do
nimero verde. A resolugdo é feita na hora ou encaminbada para es lécmicos informidlicos se for um problema desta

. ~r??
naluresa’.

As sugestdes de melhoria e os pedidos de alteragio efectuados sio devidamente recolhidos pelo Help-
Desk e registados na base de dados. A empresa considera fundamental que os utilizadores tecorram ao
Hejp-Desk para esclarecer possiveis duvidas, revelar pequenocs problemas ou apresentar sugestoes de
melhorna. Este € um projecto de grande importincia para a empresa, em que todos estio a aprender e

todas as duvidas e sugestdes sio fundamentais para o sucesso do CRM.

4.2.4.7. Cultura empresarial: relacoes de poder e atitudes dos utlizadores

Relacées de poder

A compreensio do processo de tomada de decisio é um elemento fundamental. Uma das questdes

fundamentais neste processo é como se estabelecem as relacées de poder.
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“(..)bd sempre que ouvir as pessoas pois em geral quands exdistern queixas ou frustragies em relagio
aos S1, ha sempre algo de verdade. (...) Como a lei de Newton “tada acgdo gera reacgdo”, sempre hd
resisténcia d mudanga, ¢ uma questdo humana, como € gue se tem de gerir esta resisténcia? E
vendendo o5 bengficios da mudanga. Nestas cotsas bd que ter uma combinagdo de duas coisas, ser
directivo, ou seja, push-pull, hd que vender as ideias, hd que tentar conbecer as pessoas, mas hd

lambeém que ter uma direcido, isto num equilibrio.”” (C10)

‘Sempre que nés estamos a trabalbar com S1, 0 poder fica mais distribuids, ¢ quern beneficia no
final ¢ a organizagio como um lodo(..)A informdtica introdug alguma democratizagdo que ¢
concerteza positiva(..)E dbvio que os SI séo sistemas estratégicos lambém para as organizagées, o
acesso 4 informagdo tambeém € mutlo estratégico, portanto hd que gerir essa realidade com muito
cutdado , mas sempre lendo em vista que 41{37;7 precisa da informagio para trabalhar ¢ para atingtr

05 objectivos comuns deve comungar dela.” (Sponsor do projecto CRM)

Conforme afirma o Director de SI as relagdes de poder “por definigdo sdo dificeis de gerir mas, se tudo fosse
Jacil, ndo daria tanto prager quando se conclui um profecto de SI/TI com sucesso. (..) E natural a resisténcia d
mudanga, ¢ como o5 utilizadores séo clientes (embora tnternos) v, portants, como todos os clientes, terdo. de ser ‘ganbos”

para o5 projecto de ST JTT”.

Ao nive! dos sistemas de informagdo as grandes decisoes sdo tomadas ao nivel da Administragao,
naturalmente com o parecer da Direcgdo dos Sistemas de Informacdo, das dreas envolvidas e depois
em termos da utilizagdo, mas a decisdo cabe guase sempre aos Conselhos. E nem sempre a decisio ¢
do Conselbo da empresa, podemos estar a falar de situagies mais abrangentes, por exemplo se
Jalarmos em Siebel, nio nos podemos esquecer que estamos mum negdcio em que o grupo adoplou essa
plataforma, estamos a falar de um negdcio mutto mais envelvente do que propriamente um negicio
especifico da nossa empresa com outra empresa. (...) As relagoes de poder sdo naturats ¢ levam a que
a orgamizagdo se mantenba activa, e compelitiva internamente”’ (Gestor de processos de

vendas)

“Os conflitos internos devido a adopydo de SI/TI, sdo gerides pela via hierdrquica. Relagoes de
poder interorganizacional ao nive! dos S1 ndo parecem excistir e nenbum dos sentidos: As relagoes
de poder interorganigacional aconlecerm por via de a empresa perfencer a um grupo, a uma estrutura

empresarial.” (Gestor de produto)
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“As relagoes de poder internas seguem a via hierdrguica, os administradores tim normatmente papel
inlerventivo para resolugdo de conflites. Nio se denotam com fornecedores de SI relagies de pader

propriamente ditas.” (Gestor de redes)

O poder na organizacio altera-se quando se introduzem novos SI/TI, o que di origem a resisténcias a
mudanga principalmente por patte dos individuos atingidos. Na organizagio em estudo sem divida de

que a area das Vendas ¢ a irea mais afectada neste aspecto, com a introducio do Sizbe/ — CRM:

“Para alguns ter poder ¢ ter informagdo ¢ nio divufgd-la, para outros o poder é conseguir simplificar
¢ divilgar a informagdo, para outros ainda o poder € um misto destas duas situagies ¢ fungdo deste
Dpoder pode haver a resisténcia G mudanga. Pessoalmente acho que poder é o conbecimento, mas néo o
conbectmento de ficar agarrado a uma pessoa, o conbeciments é a pessoa conbecer ¢ saber divulgar -
esse conbecimento, razdo pela qual en sou f dos S1, porgue o5 51 devern poder trabalbar para nés e
devern poder relirar a informagdo quando nds a quiscrmos € para guem quisermios, iss0 € que ex
acho que ¢ poder, ¢ o dominio da informagdo, ¢ a gestdo da informacio e a gestio do conbecimento.
() O CRM ¢ do meu pa}zto de vista um sistema para controlar, no bom sentids, o negécio, a forga

de vendas, adaptar os produtos e servigos ds necessidades dos clientes.” (Gestor de Back-Offzce)

(..) “eu tenho a informagdo”, “en tenbo a minka infarmagio”, “eu tfenbo a informagdo dos meus
clientes™, “eu sou podervso”, estamos a Jalar dos gestores, wmias provavelmente isto acontece para
gualguer outra drea, da forma que eu fazia as coisas, estd agat, eu tenbo, quando estou a colocar
esta informagdo no sisiema ela passa a ser partilhada ¢ passa a ser visivel, portanto “eu” perco um
pouco o conforto de que 56 “en” € que linba acesso a isto ¢ 56 alguém que “en”’ deixava ¢ que via
aquilo que “eu” tenho em termos de informago ¢ portanto se ¢ uma informagio com qualidade on
ndo, agora dd para a pessoa sentir gue o seu trabalho estd a ser avaliads por terceiros ¢ isso di lugar
a resisténeia @ mudanga ¢ agui ndo hd que escamotear isso, penso que ¢ normaif...)" (Gestor de

desenvolvimento de SI)

Atmdes dos utilizadores

Quando se fala em atitudes dos utilizadores face i introducio de novos SI/TI, pensa-se de imediato
em resisténcia a mudanca. Na empresa esta atitude é encarada de um modo geral como normal, uma
vez que a adopgdo de SI/TI tem impacto na forma de trabalhar e esse facto por si s6 é motivo para o

despontar de algumas resisténcias 2 mudanca.
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Os utilizadores, no entanto, sic menos resistentes quando sio devidamente envolvidos no processo
de adopgio e implementagao dos SI/TI, quando recebem 2 formagio de que necessitam para
trabalhar com -os novos sistemas e também quahto mator for a compreensio dos objectivos dos
SI/TI e da filosofia inerente a0 sistema. Uma boa gestio das expectativas e um bom plano de

comunicagio também parecem contribuir para uma maior aderéncia a este tipo de projectos.

Os depoimentos apresentados a seguir thustram o que se afirmou.

“De uma farma geral quando se mexe ent SI ha situagies de resisténcia ¢ de alguma confliinalidade.
Sempre que se introdusem métodos novos, processos de trabalho noves, quando as pessoas se
confrontam com maneiras diferentes de pmteder; ¢ natural que baja alguma resisténcia 4 mudanga ¢
alguns conflitos(...)as pessoas estdo habituadas a itrabalhar de wma cerla forma, com certas
Jerramentas, sistemas, efc., vdo para outros, vde ler que percepcionar formas diferentes de usar a
informagdo, de trabathar a informagdo, ¢ reequacionarem muilas vees 05 seus proprios processos de
trabatho, porque o5 ST ndo evoluewn dissociados daquilo gue se faz na realidade da empresa. Os S
evoluern para acomodar processos de trabalbo diferentes na empresa, porque a realidade de que
Jaldmos sobre os stakeholders, exigem que se vd evoluzndo nos processos de frabatho. (... )e portanto é
natural gue os SI evoluan: de acordo com essas necessidades e ¢ nalural que nesta evolugdo haja
alguém que tenba alguma resisténcia, mas acho que deve ser entendido como uma coisa natural e
deve ser procurado um camiinbo gue seja um caminko de evolugdo, passada essa resisténcia intcial.”

(Sponsor do projecto CRM)

‘Os utilizadores sdo clientes (embora internos) e, porianto, como lodos o5 clientes, terdo de ser

“anhos” para os projectos de SI/ T1.” (Director dos SI)

“Os utitizadores sdo envolvidos na tmplementagdo ¢ desenvolvimento de S1, sendo mesnio fomentads
esse envolvimento pelas chefias. As pessoas anunciam muilo a resisténeta d mudanga, guando ainda
néo conhecern o alcance dessa mudanga, mantém alguma expectativa ¢ curiosidade em conhecer o5
novos sisierias, na esperanga de ver beneficios, mas ndo existe de facto resisiéncia & mudanga. A
)

expeciativa é neutrafpositiva pois hd sempre alguma curiosidade em relagdo  aos novos sistemas.’

{Gestor de redes)

“Sucede e cada lancamento de sistema ou de aplicagio haver uma gestdo das expectalivas muilo

elevada, ¢ 1550 € que estd errado, porque as pessoas depois desanimam ¢ ndo se envolyer: elas.

150



priprias para tentar mudar. No CRM houve envolvimento ¢ wma intervengdo de parte dos
utilz'{édomx na fase de implementacdo. (..) A expectativa dos utilizadores d partida é negativa

porgue jd foram massacrades com muitas falsas expectativas.” (Gestor de Back-Qffece)

“Hé alguma resisténaa na aplicagdo de Grandes Clientes, que eles tém uma aplicagio proprietdria,
gue eles ndo podern abandonar, pargue hd um conjunto de informagies que o Siebel ainda ndo dd e
gue aquela aplicacio dd, mas que a curto prago vai ser lambém abandonada. Nos linbamos a
Sistemdtica de Vendas, abandondmos completamente e hoje toda a actividade passa por Stebel. No
case do Siebel, o5 comerciais sentem que essa ferramenta é algo para eles que jd devia existir, jd
devia estar no terreno hd uns anos, ndo entendem isso como uma carga adicional, ndo bhd resisténcia
nenbumid, apesar das coisas ndo correrems bems, continua a haver aderéncia, o projecto também ¢
desenvolvido por pessoas da pripria Direccdo, a formagdo ¢ assegurada dentro da propria Direcgdo.
Portanto bhi uma partilha muito grande e acompanbamento do projecto por parte da Direcgao ¢ €

entendido como ferramenta de trabalho.” (Gestor de processos de vendas)

“A apeténcia para se confrontar com novas aplicagies lem tendéncia a variar em fungdo da drea em
que estamos a falar, por exemplo de uma drea comercial para uma drea de suporte, haverd maior
apeléncia na drea comercial(...)Quands s tem uma visio mais global do processo, percebe-se porgue
¢ gue se estd aqui a fager a introdugdo ¢ 0 que é que vai sair do owltro lads ¢ 0 impacto que isso lem,
0 que tambem facilita essa aderéncia.”’ (Gestor de processos de vendas)

A atitude do utilizador depende do processo de comunicagdo. Quando se fas uma implementagéio
de um novo sistema, hd sempre um subprojecto gue lem a ver com as pessoas, ¢ que nns casos €
cuidado e noutros ndo. Quando ¢ curdads, consegue-se fager uma boa gestio das expectativas das
pessoas. Uma boa gestio das expectativas, exige um plano de comunicagéo adequado e que
acompanbe toda a fase z}ig tmiplementagdo de um projecto desta natureza.” (Gestor de processos

de vendas)

“WNestes processos temos sempre uma percentagen de utilizadores que sdo resistentes d mudanga. En
diria que em termos de CRM, (...) temos claramente um grupo de pessoas que sdo resistentes d
mudanga, gue mutto dificilmente vio conseguir adoplar o sistema. Mesmo assim hi muitas pesseas
corr bastante vontade de mudar, pessoas alé que ds veses devidds @ sua idade, devide av femipo de
casa, contrariaments ao esperado, sdo essas pessoas que lém uma misttca, wma vontade de mudar,

que sdo adeplas, que perguntam ¢ gue guerem saber. Os uttlizadores adoplam uma postura positiva,
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mas as expectativas sdo elevadas o que pode ser menos bom. Na sua maioria as pessoas abragan: o
projecto, pels menos numa primeira fase. Neste momenlo estamos numa fase particularmente
importante do projecto que é a de credibilidade ou descredibilidade completa do sistema. Estamos
naguela fase emn que, ou vamos conseguir ganbar ou entdo yamos comegar a perder , o que se forna
mutto dificil depois recuperar.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

‘A nivel dos utitizadores finais, que ex penso que € isso o nivel mais tmporiante, € necessirio.que as
pessoas sejam envolvidas desde o inicio do processo, a nivel de conhecimento, com divalgagdo de quats
o5 objectivos, ¢ que recebam formagdo, para quando chegar a altura de comecarem a operar estarem
jd sensibilizados para o processo. Eston a falar concretamente do CRM, foi exemplar a forma como
se procuron o emvolvimento dos wtilizadores. E também importante gue as e@e&tatz'ﬂa; criadas

sejam correspondidas.” (Gestor de engenharia de produto)

“Utpicamente, os utilizadores sdo resisientes a mudanga, aumentando esta com a idade do
uttlizador. Daf a imporidncia do 1° impacto aguando da adspgae/ atilizagio dos ST na medida em
que pode ser o verdadeiro momento do tudo ou nada ! Nos SI também existe amor 4 primeira
vistalt! No entanto, cabe d organizagdo gerir lodo o processo de comunicagdo e disseminagdo da
adopeio/ utilizacio dos SI, no intuito de garantir o curmprimenio dos objectivos defineados.”

(Gestor de mercados)

A resisténcia 4 mudanga é uma atitude defensiva profundamente bumana que lerz a ver com a
dificuldade ¢ desconforte que cadq um lem e enfrentar a sua propria ‘incompeséncia” em novas
dreas do saber. Tendo este facto presente deve-se preparar a mudanga (introdugio de novos sistemas e
processos) criando expectativas posilivas por forma a minimigar os impaclos negativos que ela possa
gerar” (Gestor de desenvolvimento de SI)
¥

“No inicto, quando hd uma aplicagio nova, as pessoas 1ém que ler boa vonlade para gue resulte.
(...) Por norma as pessoas sdo avessas a mudanga, tém medo. Mas tambem, por norma, quando se
-e,\;blz‘ca as pessoas a razde da mudanga, as pessoas sdo as primeiras a diger presente.(...) a attiude
dos utilizadores normalmente ¢ neutra. Depois consoante os desenvolvimentos ¢ que a pessoa loma
uma atitude positiva ou negativa. Neste momento as pessoas estdo expeclantes pelo novo, pela
inevagdo. O mode como vamos implementar essa inovagdo no espagp da orgamizagdo ¢ que €
importante. O CRM tem Jalhads porgue as pessoas acabam por ndo colocar em Stebel toda a

informagio que poderiam colocar” (Gestor de cliente)

152



“E prw'io envolver as pessoas, explicar-lbes das vantagens de.utz'/z'{ar novos sistemas, exceplo se elas
7@ tiveremn alguma expectativa em relagdo a algum problema concreto que as pessoas se tenbam vindo
a queixcar. Quando se fala aos uttlizadores da adopeio de um novo S, a atitude dos utilizadores ¢
neutra normalmente. Sempre gue existe uma lentattva de tmpor uma mudanga hd naturalmente
resisténcia. No caso desta empresa, que resulton da fusio de trés empresas, tendo sido considerado
mais conveniente ¢ adoptade o SIG como base de trabalho nomeadamente para facturagio ¢
provisioning dos S1, tentar impor um sistema de informagdo que € lolalmente desconbecido e cujas
bases de trabalbo ndo se prestam com as ferramentas que as pessoas estavam habituadas a
trabalhar, levam a resisténcia. A resisténcia ainda ¢ maior quande ndo se dd formagio as pessoas e
ndo se consegue convencer as pessoas de que realmente os SI sdo fundamentais para a sua forma de
trabalbar ¢ ¢ também importante para manter o controlo dos processos e faser aquilo gue ¢ 0 mais
importante que ¢ facturar, ganbar dinbeiro com o nosso megocio. As pessoas ndo foram
suficientemente envolvidas para trabalbar com os SI existentes, pelo menos ao nivel do SIG. As
pessoas sdo Ie@m resistentes @ mudanga exceplo se consegutrem olbar para os S1 e perceberem que
vdo lirar vanlagens da sua utilizacdo. No caso do CRM a empresa néo estd a consegutr transmitir

as pessoas as vanlagens do S1.” (Gestor de produto)

A partlha da informagio dentro da “filosofia do CRM”, também contribui para alterar os
comportamentos ¢ a cultura empresatial. Tudo dependera da politica de acesso 2 informagio, definida

pela cadeia de comando da empresa.

“Os S1 tém sempre impacto na forma de trabalbar. E especialmente no caso do CRM, acabou por
ler esse impacty porgue as pessoas liveram novas aclividades, ar pessoas acabam por wmecessitar de
perceber melbor a aplicacdo, falam mats umas com as outras, existem pessoas dentro de cada
Direcgdo que acabam por percorrer as diversas dreas, gue era algo que ndo existia, hd mator
comuntcagdo, as pessoas tém que ser mais abertas, ¢ diferente, a propria mentalidade estd a mudar.”

(Gestor de desenvolvimento de SI)

4.2.5. Contexto externo
S6 uma anilise profunda do meio em que a empresa se insere, nomeadamente o conhecimento dos

concorrentes (nacionais e internacionais), dos fornecedores e sua capacidade de negociacio, bem

como o conhecimento das necessidades e -expectativas dos clientes actiais e potenciais e da

153



comunidade em geral (nomeadamente o governo, as associagdes sindicais € patronais, as organizagdes
ambientalistas e de defesa do consumidor), é que a empresa poderd aperceber-se melhor das

opottunidades emergentes e aprender a tirar proveito das ameagas, com vista ao tragar da sua

estratégia de forma segura e sustentada.

Em complemento & caracterizagio dos principais elementos do meio envolvente transaccional, ¢
também importante analisaxr as origens da atractividade e a estrutura do sector de actividade, por
forma a determinar as posi¢des competitivas mais sustentaveis a longo prazo. Sendo de notar que “w»

sector € lanto mais atractive quanto maior for a sua dimensio futura ef ou a sua margem operacional.”’ (Freire, 1997)

4.2.5.1. Meio envolvente e pressao do negocio

“Os SI como base para wm processo da relagdo de wma empresa com o5 vdrtos stakebolders,
nomeadamente os clientes, o5 empregados, os parceiros, o5 acconistas, 0§ S1 tém de responder cada
vex mais a um conjunto de exigéncias que cada um destes siakeholders tem.” (S ponsor do projecto

CRM)

“(..) Todas estes actores influenciam a adopgde de SI/TI, caa"a um de sua forma. Os concorrentes
na medida em gue consiituerm um barémetro de referéncia do mercado. E essencial antecipar
vantagens compelitivas na concorréncd, ainda para mais se forem factores crificos de sutesso para o
negicio. Os fornecedores pelo ja exposio, ou sga, na fentativa de z'ry’]uma'ar os decisores da
adopedo/ utilizagio dos ST e o5 chentes pelos niveis de salisfagio patenteados com o servigo prestads
pela empresa (billing, provisioning, customer care, ...). Os acconstas talves assumam um papel
mats neutral, embora controlem as “finhas mestras” ao nével desta politica. Os parcerros podem
desemspenhar um papel de prescrigio aconselbando algumas “best practice’”” (Gestor de

metcados)

4.2.5.1.1. Clientes

A empresa endeteca no total cerca de 6500 clientes empresariais, dos quais 120 sic grupos
econdmicos que representam cerca de 2000 clientes. O mercado ¢ dinimico, logo a carteira de
clientes da empresa também ¢ dinamica, hd empresas que se fundem, emptesas que desaparecem,
empresas que se criam de novo. Os clientes da carteira fechada da empresa sio clientes cada vez mais

exigentes porque sabem o que querem, gostam de ser bem tratados, querem uma resposta ripida e

154



eficiente e esperam flexibilidade na negociagio. Tém potencial para consumir servigos sofisticados de
telecomunicacdes e tecnologias de informacdo. Os clientes de topo tém um acompanhamento

personalizado, efectuado por gestores de cliente, a0 passo que os outros clientes sio acompanhados

normalmente por contacto telefénico.

Figura 30 — Estrutura da carteira de clientes ¢ correspondente modelo comercial

Fonte: én Intranet do grupo — informagio aos accionistas

‘A influéncia dos clientes € fundamental na adopedo e utilizagio de S porque estes sdo a coluna
vertebral do negdcio e tém de interactuar com colaboradsres infernos, clientes ¢ fornecedores. {...)

através do CRM os clientes vio poder aceder a wm conpunto de informagies ¢ a trouble tickels

derectamente via Internet.”” (C10)

“Ao nivel de clientes, acho que motivamo-nos mutuamente, porque hi Solugies gue funcionam

porgue os nossos clientes também estdo disponiveis para que functonem.” (Gestor de redes)

“Obs clientes acabam sempre por influenciar porgue sdo eles gue fagem com que as vendas andem ¢
andem nos processos proprios da venda, ou seja, eu lenbho um processo de venda, se o meu cliente me
estd a exigir determinadas necessidades e e preciso de salisfazer essas necessidades, en lenho de

trabalhar de determinada forma.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

A influéncia dos clientes ndo é directa , o5 clientes ndo nos vém cd pedir “desenvolvam wm S1 para
me prestarem melhor servigo”. O clientes cada vez mats pedem-nos € servigo, niveis de Servigo, como
Jasemos as coisas cd dentro € um problema nosso, se fasemos com S1G, com SAP, com CRM, ox se

Jfazemos a mao, é um problema nosso. A questdo é gue o cliente exige capacidade de resposta, rigor
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de resposta, cumprimento de prazos, obviamente que para o servico gue nds prestamos ¢ invidvel ter
. com o chiente o compromisso de niveis de servigo sem ter um S1 em condigies, porianto indirectamente
os clientes obrigam-nos, digamos assim. A pressdo ¢ dos clientes/ concorréncia, porgue se nio houver
concorréncia o chiente nio fem alternativa. E esse bindmia cliente/ concorréncia gue € o grande motor
externo do desenvolvimento de S1, porque como ji disse, o5 S existem para optimizar os processos,

Jfazer melbor com menos custos.” (Gestor de engenharia de produto)

“Chentes influenciam muito a adopeio de SI/TI pois as suas exigéncias sdo grandes relativamente
a uma empresa que eles consideram ¢ olbam como vanguarda de tecnologia de informagdo, ndo
conseguern  conceber determinadas fragilidades da empresa face & informagdo gue lbes dig

directamente respeito.” (Gestor de produto)

Com a liberalizagae do sector, naturalmente o poder negocial dos clientes (empresariais sobretudo)
aumentou face i agressividade da concorréncia que esta apostada em ter uma fatia do bolo das
prestagdes de servigos cada vez maior e que tentario retirar clientes uns aos outros, comec¢ando por

atacar “nichos” de mercado estratégicos.

4.2.5.1.2. Concorrentes

Os concorrentes da empresa siao variados ¢ apostam sobretudo numa “guerra de pregos” que leva ao
esmagamento das margens. Por isso, ‘@ componente da concorréncia introdug, uma énfase especial na necessidade
de tor ST adequados.” (Sponsor do projecto CRM) -

(..} o5 SI serdo eventualmente uma base essencial para que algumas vanltagens compelitivas sejam

exercidas também pela empresa, ao nivel da forma como presta servigos, como ilustra o servico que

presia, como é que factura, como € gue responde em determinado tipo de sitwagies de gualidade de

servigo, I5io nurmia dimensao. Qutra dimensde, o proprio conbecimento que tern dos seus clientes que

a babilita a desenvolver melbor a sua actividade e porianto a toncorréncia poderd estar a diferenciar-

s¢ face a nds, porgue por um lado fem uma idade mais jovem no mercado ¢ pode aparecer com S

mats flexciveis, mais afustados d realidade de haje, ¢ portanto lambém sdo um estimulo para que

evolnamos. (...) Quando se fay a andlise de competitive intelligence, quando se anda a procurar

informagies sobre 6 que € que o concorrente lemm ou deixa de ter, € 6bvio que ¢ importante ndo olhar

56 aos produtos, ndo olbar 56 ao prego, mas olbar d forma como se organiza para responder av

cliente, o5 canais que utsliza, os S1 sobre que pade exercer determinadas actividades. Por exenplo no



CRM para a drea téenica, para a implementagio de projectos, para o tratamento de avarias, para o
Jeed-back ao cliente, ¢ imporiante que as estruturas que enderegam esvas dimensées tenbam S| que
lhes penm;ta desenvolver hofe, tom uma celeridade muito diferente daguela que se Jazia noutras
alturas com processos mais arlesanais, com processos mats arcaicos, porgue hoje estes fado_mr
também sdo factores diferenciadsres, o prego é importante, a qualidade ¢ jmportante, os servios sio
wnportantes, mas a forma como depois eles se vendem, se exploram, como se di feed-back ao cliente,
como ele reage ao pos-venda, 5o hoje em dia factores tambeém ji com um gran de importincia muito

signifecativa.” (Sponsor do projecto CRM)

A concorréncia ndo ros impoe os sistemas. A adopgio de noves SI/TI tem a ver com a nossa

mussdo ¢ com o5 nossos objectivos.” (Gestor de Back-Offfice)

Ao nivel da concorréncia, eles também vivem estas questies da inovagio ao nivel dos ST ¢ vivem os
MIESIHOS CONSITAnGIMIEnios que ngs vivemos, porianto esia empresa ndo ¢ uma ilha na qsz 50
acontecern coisas de mal. E uma empresa como oufras, ne mercads, neste seclor, g#e vive o
problemas da tmplementagio de novos SI da mesma forma que o5 outros vivem. Os consultores no
mercado 5Go o5 mesmos e néo nos serven melhor a noy do gque servem a concorrensa, portanto por al
os constrangimentos sdo mutlo tdénticos, (...) a concorréncia tenta melhorar a qualidade de servigo
que presia aos seus clientes ¢ ataca por essa drea. A empresa estd z;fenta agutlo que sio os S da
CONCOTIENCIa € a corcorencia lambem nos segue de alguma forma. Porianto, Raguns casos nos Somos
lideres na implementagio de alguns sistemas ¢ haverd seguidores do lad do mercado.” (Gestor de
processos de vendas)

‘O papel da concorrincia é fundamental, porque ¢ pelo facto de existir concorréncia que nis
pretendemios dar uma qualidade de servigo superior aos nossos clientes, porgue se fissemos dnicos no
mercads ndo tinbamos necessidade de fager investimentos nenbuns porque 56 existiamos nds e
porianto os clientes tinbam de nos comprar os produtos porgue nio existem outros. A concorréncia
36 por si € logo um moter, um factor importante. Eu tenbo CRM para qué? Para ter vantagem
compeliliva sobre o5 meus concorrentes. Jd exister implementagies de CRM na concorrénea,
algumas delas com sucesso. Quando se perde ¢ muito dificil woltar a ganhar a confianga dos
utilizadores. Hd um concorrente especialrmente da drea da wg, agui eston a referir-me a produtos
mais massificados, parte movel, ai ja exislem coisas implementadas, diria gue jd estdo ao nosso

nivel. Porgue a parte de massas ¢ mais ficil de implementar, o catilogo de produtos é mais simples,

157



ndo hd uma solugdo diria tdo complexa gue envolva Frame Relay, ATM, customizagio caso a caso,

essa € que ¢ a parte complicada no nosse caso.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

“Concorrentes nio influenciam a adopeio de SI/TL Por exemplo o caso do CRM jd era uma
necessidade que ebci:tz'a, ndo ¢ uma questdo de moda, ¢ uma questio de atitude” (Gestor de

produto)

4.2.5.1.3. Fornecedores

Os fomecedores de SI/TT que actuam no mercado nacional sao bastante heterogéneos na sua
dimensio e normalmente fazem acordos com parceiros internacionais que em regra sac seus

accionistas.

Os principais fornecedores de SI/TI da empresa sio a CPC, a Siemens, o SAP, o Siebe/ e a Novabase.
Os fabricantes tém organizagdes proprias de instalagio e manutengio, constituindo-se como parceiros
das organizacdes que adquirem os SI/TI, dado que estas normalmente optam pela contratagio em

outsonrcing dos servios de implementagao, de customizagio e de manutengao dos SI/TL

“Os fornecedores gue jd forneceram determinada solugdo aos nossos concorventes, tém um papel
importante, no sentido de fomentar a necessidade de a empresar adoplar determinada solugdo. O facto
de um concorrente nosso - ler adapz‘ado uma solugdo que parece ser inleressante nomeadarsente o
CRM, ¢ dessa informacio nos chegar pelos nossos fornecedores de S funciona um bocadinbo comto
motivagdo para que a empresa também adopte por um lado o que a concorréncia lem, por oulro
porgue jd hd alguém que lenba experimentado, para o fornecedor isso é um trunfo e muilas vezes os
resultados prdticos ou as melhorias que o concorrente experimenton ndo nos $4o conbecidas, ndo
sabemos se de facto aguilo foi um bem ou se ndo foi um bem, mas pelo menos teoricamente, aquilo
gue nos ¢ apresentado como uma boa solugdo pelo facto de ji ter sido vendido e experimentado, pode
Juncionar como uma molivagdo para que a empresa lambem adople.” (Gestor de redes) |
“Existe uma relagdo de poder dos fornecedores, alids viu-se no sistema Total-e, ¢ ld estd, quando as
situagies nio ficam muito claras, o poder até o SI ser adjudicado ¢ do cliente, depois da adjudicagdo
passa para o fornecedor, por iss0 ¢ que ex digo que sem um tmplementador excelente, nis perdentos
completamente o poder que tinhamos nas médos quando praticamos uma adjudicagdo. O pertencer a

um grapo, esta relagdo de poder, € mais uma relagdo de economias de escala, 59 que economias de
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escala adguirindo um sisterna que ndo é favordvel a empresa acaba por ter custos elevados que 4
partida néo sdo contabilizados a nivel dessas economias de escala. Posso dar um excemplo: houve um
trabalho brutal e um esforo que reconbego ¢ ji foi reconbecido em termos enropens, na implementagio
do EAC. 56 que houve um peguena detalhe, 0 FAC ¢ um S1 fundamentalmente para residenciais
N30 € para empresariais, ou Seja, a empresa quis acompanhar a inovagdo, quis acompanhar a
Slexabilidade, quis acompanbar isso tuds, conseguin um sistema que para os restdenciais funciona,
com alguns problemas, mas a nivel dos empresariais ndo é o melbor sistema qz)e se poderia ler
comprado. Muttas vezes os consultores estdo directamente ligados a vendas de equipamento ¢
influenciam a Administraggo.” (Gestor de Back-Office)
‘

“Por um lado, cada veg, mais estamos nas relagies de parceria, isto é, os negdcios cada vez lém mais
integragao e a relagdo fornecedor-cliente cada vex lem que estar mais proxima e para 1550 os sistemas
1ém que comumicar enfre 5i, € para comumicarem enire 5i, nos ndo podemos estar desatentos
relativamente  dquilo que sio as gpgies dos nessos maiores clientes e o5 nossos maiores fornecedores
ndo podem estar desatentos relativamente ds nossas opgoes em lermos de grandes sistemas. Por
exemplo o facto de trabalbarmos em SAP e a Alcatel trabalhar em: SAP traz-nos grandes
vaniagens em lermos de comunicagdo, o gue ndo aconleceria caso nde ulilizdssemos a mesma base de
suporte. Isso hoje em dia foda a gente observa o que cada um faz.” (Gestor de processos de

venda)

4.2.5.1.4. Acclonistas

A criagio de valor.accionista ¢ um dos grandes objectivos da gestio da empresa. A criagio junto dos
acciorustas de expectativas relativamente 4 adopgao de um sistema de CRM também tem de ser gerida
tal como com os utilizadores finais do sistema. Também é importante implementar o projecto no

mais curto espago de tempo, com sucesso, para poder finalmente satisfazer o accionista.

-

Os accionistas tém 2 perspectiva da rentabilidade, segundo o Gestor de desenvolvimento de SI

entrevistado, o que lhes importa saber € “Gual 0 retorno desta aplicagio?”.

‘Ors accionistas numa perspectiva genérica véem muilto as guesties de curio prazo, porque tém sempre
a possibilidade de investimentos alternativos. O investimento ou parte do investimento de um
»

accionisia, raramenle, nesles negacios, se concentra, no médio ¢ /cmga prago. A matoria do

investimenta ¢ feito no curto-prazo ¢ lem grande mobilidade, daf gue para ele sea mais mmporianie
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anunciar que vamos implementar um novo sistema do que implementd-lo, porgue quando se anuncia
cria-se uma expectativa no mercado de valorizado da empresa e isso para ele é um beneficio. Na
implementagio quando estamos a falar de investimentos, para o accionista néo ¢ considerads um
beneficio, pois mais tarde ele vai ter os custos de amortizagio desses investimentos. Portanto, na
dptica do accionisia em geral, aquele que esti a olbar para o nosso Grupo como um investimento de
curto-prazo, a implementagio dos SI 56 por 5i ndo é relevante, o que ¢ relevante ¢ anunciar essas

implementagies.” (Gestor de processos de vendas)

“Accionistas véem normalmente a adopedo de novos sistemas de informagio como um investimento,
mas o que preiendem ¢ resultados. Devern ser envolvidos tal como o5 utilizadores, no sentido de
compreenderem as vantagens para o negicio dos investimentos em S1/ T, nomeadamente o aumento

de produtividade gerado.” (Gestor de Produto) \

4.2.5.2. Tecnologia

A percepgio dos entrevistados ¢ de que a tecnologia ndo é um factor que limite a adopcio de sisteras

de informagio, tendo o mercado disponiveis produtos de qualidade.

“Exister: ne mercado produlos de dptima gqualidade (nemr tanto no gue respeita a preo).”

(Director de SI)

“Na adopgio de’ SI o principal factor de decisdo ¢ o custo ¢ nds a tecnologia, pois as aplicagies
normalmente aparecem é’epoi.r de a tecnologia estar disponivel. Qualquer aplicacio que apareca no
70550 mercado tem seguramente tecnologia gue a suporte, portante nio € por falta de tecnologia que a
aplicagao deixa de ser implemeniada. Em termos de software pareceme que a customizagio ¢

normalmente complicada. Em termos de qualidade ¢ interfuncionalidade com sistemas ja exdstentes

na empresa o software existente € pouco satisfatorio.” (Gestor de redes)

A tecnologia ndo limita a adoppio dos S1. Excistem uns sistemas que sdo tipo Titantc, que fazem
tudo, mas € um Titanic que quande se tem de dar a[gzthas voltinhas ¢ miuito dificil de se thes dar a
volta, bhd ontros sistemas que sdo barcos mais flexiveis, e que ddo a volta e que permitem gue a
pessoa tenha autonomia no desenvolvimento. Porianto, hd tudp a escolba ro mercado, € uma guestao

de selecgdo em fungio das necessidades.” (Gestor de Back-Office)
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“Eu diria neste momento, que para a versdo que lemos actualmente do Siebel, a quabidade do
software é média, (...} a nova versdo de Siebel 7, jd trag grandes respostas a algumas das grandes
dificuldades que nds temos ainda, por exe;np/a catdlogo de produtos que neste moniento € um pouco
dificil de gerir por um lado em termos de gesido de produto e por outro em lermos de consulta pelas
vendas também, porque é mono-produto, ¢ muito de listagem de produtos, ndo tem aquela filosofia de
solugdes, de agregar, af tivemos de avangar para outra solugdo que é o configurador, para faver
configuragdes.(...) Portanto a tecnologia fimita e ds veses fimita bem, porque é melbor limitarmo-nos
pela tecnologia, ndo querermos dar grandes passos ¢ a fazer grandes alteragies. Vamos fazendo(...)a
tecnologia a seguir evoluiu, porque a tecnologia estd a evoluir como sabemos, evolui rapidamente, vem
uma nova versdo, alids jd existe a versio 7 do Siebel, provavelmente quando a implementarmos jd

devem estar a falar da versdo 8.7 (Gestor de desenvolvimento de ST)

“Ao ntvel da tecnologia de base, trata-se de tecnologias abertas, standard de mercads, quem
desenvolve depois o conjunto aplicacional tem em conta essas pegﬁ;maﬂc‘eﬁr gue esido no mercado, as
#ltimas releases. Nio vejo que sejam limitativas para o desenvolvimento de SI. No caso de sistemas
de informagio jd existentes na empresa, o facto de a empresa fer um histirico de sistemas de
informagdo, herdados ¢ vdrios, o que ¢ comum em empresas que resultam de fusoes e integragies,
coniribui para que estas solugoes de integragdo (tipo CRM) tém tido sucesso mo mercado. De tal
modo que para além de ser uma ferramenta de partitha de conbeciments, permile rentabilizar as
aplicagdes que a empresa ji tem e que ndo quer deitar fora, tem de as rentabilizar e amortizar.
Serve como plataforma integradora o que ¢ um dos maiores desafios destas tecnologias de #ltima
geragao e muzlas vezes € por af que falham. (...) O problema ndo ¢ da tecnologia, a tecnologia exciste,
¢ as melodologias para fager esia intfegragio também existers, o5 fabricantes e o5 fornecedores
conhecem, jd fizeram projectos provavelmente com maior dimensdo.” (Gestor de engenharia de

produto)

“Na maioria dos casos o mercads tem capacidade para responder ds necessidades das empresas. No
entanto, ao nive! das grandes 'emprwa.r, a cuslomzagdo € uma constante. Alids, ¢ ai que se
diferencia muitas veges a qualidade/ aplicabilidade dos mesmos. A integracdo ¢ lambém um
problema chave dado que segundo alguns estudos, aproximadamente 50% dos orgamentos dos
departamentos de informdlica sdo gastos em integragdo. Talvey valesse mais a pena a

adopgiof utifizagdo de ST pré-iﬁtegmdo.r. ”(Gestor de mercados)
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‘Hoje em dia o que temos para trabalbar sio PCY, porianto inteligincia distribuida, 0.1-'
equipamenios sdo de alguma forma limitades, ou segja, sio mdguinas com alguns anos, e nestas
coisas da informdtica seis meses € futurismo. Por exemplo, o CRM ¢ uma aplicagio relativamente
pesada o que signtfica gue as mdguinas que estdo a ser utilizadas ou estao dedicadas exclustvamente
ao CRM ao se abrir 0 e-mail jd nio funciona o CRM devidamente. Em termos de qualidade do
software existente no mercads podem ter potencial para se adaptarem d empresa, mas ndo estdo

adaplados, ha muite que gastar para customizar.” (Gestor de produto)

4.2.5.3. Apoios externos especializados

4.2.5.3.1. Suporte dos fornecedores de SI/TI

Existem varias empresas e de variada dimensao, no mercado dos fornecedores, facto que conduz a
H
que os operadores de telecomunicagoes tenham um elevado poder negocial com os fornecedores e

nio o contrario. Acrescendo o facto de exisirem normalmente parcerias entre operadores e

fornecedores. . . ' .
“WNaunca devemos estar ligados 50 a um fornecedor, bd gue ter pelo menos dois” (C1O)

“Nomeadamente no CRM o nivel de prestagio dos nossos fornecedores ¢ elevado, sio pessoas que
conhecern o5 sistemias gue basicamente estamos a utilizar, quer o SIG, que ¢ uma aplicagdo num
estado de customnizagio bastante elevado e jd com alguns anos de experiéncia, ¢ o nosso fornecedor
conhece bastante bem esse sistema e consegue fasé-lo evoluir dentry das suas limitagies.

Relativamente aos mais recentes, SAP ¢ CRM, do que ex conbego, ¢ particularmente CRM acho

gue o nivel dos mossos prestadores € muto elevade” (Sponsor do projecto CRM)

“A quatidade dos servifos fornecidos pelos fornecedores ¢ média porgue.a sensago, pelo menos reste
projecto, como en disse éramos pioneiros mdo existiam muilas solugies em lelecomunicagies, o
conbecimento e o ndmero de pessoas que eles m para dar apoie € muite reduszda, portante
linbamos um expert da Siebel que nos estava a dar apato ¢ houve alturas em que foi realmente
exctraordindrio, uma pessoa miuito dedicada, mas noutras alturas ndo linha disponibilidade, ou ndo
tnba forma de estar mais lempo ou de resolver o problema, portanio o apoio ai foi bastante

complicado nalgumas situagoes, era de esperar um bocadinbo mats. Eu diria que estamos a pagar
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um pouco o prego de estarmos em Portugal, é um pais em que eles apostam mas se fosse Espanba ou
outro pars, teriam muito mais apoto. Em Portugal existe um expert para nav sei guanios clientes
Siebel. No caso do CRM temos um fornecedor da propria aplicacdo que ¢ o Siebel, o TIBCO para
o middleware. Os fornecedores do desenvolvimento dos sistemas sGo a Delloite ¢ @ Novabase ¢ a
erpresa de S1 do grapo. Fornecedores de ST da Empresa existem wirios.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

‘O suporte dos fornecedores  deverd ser um item a considerar/ valorizar aquando da
adgpedo/ utitizagdo dos SI. Asitm, aquande da escolba de determinado SI deve ser considerada a
capacidade do fornecedor em prestar um servigo de suporte adequado aos niveis de exigéncia da
empresa. Adicionalmente, a empresa deve precaver-se no mercade, garantindo a existéncia de
Jornecedores adicionals em termos de suporte para minimizar situagges de risco ou, entdo, aptar pelo

0

ontsourcing ‘puro ¢ dure’.” (Gestor de mercados)

‘Os fornecedores  nunca abandonaram nenbum sistema. Por exemplo a CPC dd manutengdo ao
SIG, 56 que o sistema € pesado ¢ como é pesado por veses uma pequena alteragdo que se peca nao ¢
Jfdctl de implementar, mas eles ddo a manutengdo e acabam por implementar, por isso acho que lém

Jeito um bom servige.” (Gestor de redes)

“A qualidade do servigo de pds-venda dos fornecedores, relativamente aos sistemas que conbego ¢

insatisfatiria.” (Gestor de produto)

“E wma condigdo fundamental para a introdugio ¢ exploragio eficaz: ¢ efectiva dos ST gue o suporte
(nas suas diversas vertentes) dos fornecedores de S1/T1 seja o mais adequade 4 situagio em causa.
No entanto, algumas veges mais por culpa do priprio cliente que nio soube tndicar de forma clara o
que pretendia, o suporte formecido fica muite aguém do necessirio.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“Relativamente ao SIG , temos mais historico, ndo se arranjou um fornecedor alternativo a CPC, o
gue quer diser gue se ficou nas mdos deles e os servigos e o desempenho se_foram degradando comr o
tempo. Quando se € monopolista seja do gue for, leva o dinbeiro que quer, perde-se qualidade € os

pregos s@o mais altes.” (Gestor de engenharia de produto)



4.2.5.3.2. Papel dos consultores externos/implementadotes de SI/TT

No processo de adopgio do CRM, a decisio de adopgio da aplicacio Sibe/ foi tomada a nivel do
grupo empresarial em que a empresa objecto de estudo esta inserida, tendo esta contratado em regime

de outsourcing a implementacio.

O contrato de ontsoursing foi estabelecido com duas empresas externas, uma para desenvolvimento das
areas de Vendas e de Marketing e outra para desenvolvimento da irea de Servigo ao Cliente. Foi ainda
contratada uma terceira empresa (esta pertencente ao grupo) especializada em middleware para fazer a

integracio da aplicacio Szebe/ com os sistemas /egacy, através da plataforma TIBCO.

“Depende do consullor ¢ depende de nds. Se somos um cliente exigente, ¢ gerimos bem o projects, o
projecto estd bem focado com objectivos muito concretos, ex acho que o5 servigos séo bons. Se nds nio
somos exigenies ¢ ndo controlamos o processo, podem ser muito maus. Entdo isto é como tuds na

vida, é necessirio um bom desempento de ambos os parcetros.” (C10)

“Néo tenho uma percepcio muito clara neste momento sobre o nivel de servico dos consultores
externos. Ewn eston a assumir que contratamos bons consultores externos, em boas condigies
wontratuals negocadas com requistios de servigos eslabelecidos, ¢ portanto s tenho que esperar gue o
nivel de servigo prestads corvesponda a esses  reguisitos  contratuals negociados. O padrio da
ernpresa € um padrio que exige niveis de prestagdo bons ou excelentes, na medida em que a
comiplexidade das situagies que nds lemos de gerir, muitas vezes emvolvendo parceiros, temos
necessidade de articalar sistemas priprios com sistemnas a)'/;ezb:, exige que de facto haja pessoas com
capacidade de gestdo de projecto, capacidade técnica especifica, conbecimento das Sferramentas que
estao a allizar. De uma forma geral, com a Jraca percepgdo que tenho neste momento, apontaria
para que nds temos de exigir o nivel de bom/excelente. Se eventualmente esses consultores néo
satisfazem, terdo de ser procurados outros que garaniam este nivel de servigo. ”’(Director de

Processos)

‘O papel dos consultores ¢ implementadores ¢ Jundamental, como  apoiof complemento  ds

competéncias internas que deverdo, sempre, excistir.”’ (Director de SI)

‘O problema dos consultores externos muitas vees € conseguir fazer o desenbo do processe do

negdcio, das necessidades do lado do utilizador de forma a que elas estejam contempladas em
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sistemas. Por veges bd algumas dificuldades concretas, ai  suspeito que com uma evolugdo mais
ripida do negécio e das varidveis do negicio, cada ves, até seja mais dificil do lado do wtilizador ter
uma correcta perceppdo das suas proprias necessidades porque elas estdo sempre em evolugdo.”

(Sponsor do projecto CRM)

“Daquilo que ex conhego, dos consultores que tém trabalhado connosco, a actividade deles é boa. Em
termos de cumprimento de prazos, de qualidade do trabalbe, clarega dos outputs, o que pode
acontecer ¢ muitas veges acontece, € nio serem adequadamente enquadrados nos objectivos estratégicos
do projecto. Em muitos casos o output é dptimo mas depois nio ¢ adequadamente utilizado aos
objectivos do projecto. Por exemplo para o CRM  eles fizeram aparentemente um bom trabalho, ¢
pelo resultado final das coisas que se avalia o output final, o resultado final de um projecio € o
resuliado do trabalbo dos consultores, da equipa interna, da equipa de gestdo do projecto, é o mix
disto tudo, embora a gestdo aqui lenha um papel fundamental que ¢ quando as coisas estio a ir no
caminho érrado, e 1550 pode acontecer nos projectos, haver desvios, reencaminhd-los ¢ lomar decisoes

no sentido de corrigir.” (Gestor de engenharia de produto)

“(..) partimos do pressuposto de que o5 consultores nos tragem um benchmarking com valor
acrescentado e essa forma de ver a gestio leva-nos a que trabalbemos com muiles ¢ gue depois
tenhamos também alguns resultados nalguns dominios. At agora tem sido a pritica e actualmente
ndo se implementa um S1, sem a ajuda de consultores. Isso fag parte da nossa forma de funcionar,
até por uma questdo meramienle economica, pois nao fag sentido ler cd o5 recHrsos ou as compeléncias
todas, ndo € 0 nosso core.” (Gestor de processos de venda) -

“Os consultores externos assumem normalmente um papel de preseritor junto das organizagoes,
cabendo a esias d@ltimas gerir a influéncia dos primeiros. Nalguns casos, o5 inferesses podem ser
conflituantes, pelo que urge acautelar em primeiro lugar os inleresses da orgamigagdo. (..} Os
consultores assumem normaimente mais de 50% das responsabilidades nesta matéria, nio passando

para as organizagoes todo o seu know-how.” (Gestor de mercados)

“Tenho tido contacto com consullores, gosto mais do trabalbo de uns do que de outros, uns sdo mats
honestos do que oulros, uns séo mais profissionais do que oulrvs, mas salve raras excepgoes, ¢
consultor apresenta o trabalho que a Administragio quer ver, e como lal, muitas veses se calbar ndo
di a opinide nem a informagdo que deveria dar. Muitas veses o5 consultores estio directamente

ligados a vendas de equipamento e influenciam a Administragio.” (Gestor de Back-Office)
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“Ha coisas boas ¢ coisas mds, por exemplo a dltima referéncia que tenbo a. este nivel, embora ngo
conbega o5 molivos e naturalmente que haverd motivos que justificaram estas decisdes, por exemplo
no-caso do Stebel tivemos a Deloitte até determinada fase do processo de implementagio, depois
passdmos para a Novabase ¢ deu-me ideia de que o comportamento a partir dai nunca mais foi o
mesmo, independentemnente de estarem a colaborar noutro fipo de processos.” (Gestor de

processos de vendas)

“A consultoria ¢ a implementagio sdo duas vertentes completamente distintas da actividade dos
consuliores externos (e também dos internos demtro de certa medida). E como tal, devem ser
desemmpenbadas por entidades distintas, lanto por razdes de skills especificos como por ragies de

cardcter econdmico.” (Gestor de desenvolvimento de SI)

“Deve ser bem avaliado pois um consultor externo ndo € apartidino, ou seja, exister correntes de

ensamento, tendéncias obscuras.” (Gestor de produto
P

“Um bom sistema s6 por si ndo consegue wngar, um bom sistema vinga se tiver um excelente

implementador. Portanto do meu ponio de vista o implementador vai ser a alma do sisterna e
- - - . - ~ s

quandy ndo lermos um bom implementador nem o sistema ¢ bom nem a integracio se fag bem.

(Gestor de Back-Office)

4.2.6. Processo

4.2.6.1. Etapas do processo de desenvolvimento dos SI/TI

O Director de SI da empresa, identifica os seguintes vectores do processo de desenvolvimento dos
SI/TT:

e definir claramente os objectivos;

® envolver 2 empresa no projecto (responsaveis pela gestio e utilizadores);

® repensar os processos (best practices); .

* “ganhar” os utilizadores-chave para o projecto;

¢ avaliar e escolher criteriosamente os parceiros (nio podem ser meros

fornecedores);
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® negociar claramente as condigdes de fornecimento;

e planear detalhadamente o projecto, recolhendo os contributos dos varios
intervenientes e obtendo o seu acordo para as decisdes a tomar;

e gerir o projecto de forma muito activa e rigorosa;

¢ manter a empresa bem informada e os virios intervenientes envolvidos, de

facto, nas diversas actividades.

Estes vectores tém vindo a ser orentadores no processo de adopgio de um sistema de CRM cuja
implementagio tem um caricter complexo sendo a empresa objecto de estudo uma das empresas

pioneiras na implementa¢io de um projecto CRM na drea das telecomunicagdes.

Foi formada uma equipa de projecto que se deparou com algumas dificuldades ao nivel da vaniedade
de sistemas de informagio existentes, da quantidade de informagio a migrar para o novo sistema e

das especificidades do produto propriamente dito.

No inicio de 2000 a empresa desenvolven um diagnéstico de CRM com o apoio da empresa
consultora/implementadora. Foi identificado um conjunto de iniciativas relacionadas com Estratégia,
Sistemas de Informacgio, Processos, Pessoas e Organizagio. Nesta fase, foi ainda desenvolvido um

‘Road Map” para implementagio das miciativas CRM, o qual tem vindo a ser seguido pela empresa.

O ‘Road Map” de implementagio das iniciativas de CRM na empresa, contemplava a seleccio de uma
:\pl.icag:éo.de CRM. Tendo por base diversos crtérios ‘de seleccio definidos, a aplicagio Srebe/ E-

Communications 2000 fo1 a seleccionada entre vérias alternativas como Vantive, Clarify, SAP CRM.

Em Outubro de 2000, 2 empresa deu inicio a implementagio do processo de CRM, através do
desenvolvimento da componente tecnoldgica. O projecto fol estruturado em cinco etapas: Anilise;

Desenho; Construgio; Testes e Implementacio. -
Em seguida faz-se uma deseri¢io sucinta de cada uma dessas etapas:
Analise - de Outubro a Dezembro de 2000

Nesta etapa do projecto, procedeu-se ao levantamento dos processos de negocio e a respectiva

compilagio da informagdo obtida. Para tal, foram realizadas diversas reunides com os
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consultores/implementadores ¢ com elementos da empresa, com vista a compreender o
funcionamento interno, actividades ¢ forma de trabalho dos processos de Vendas e Marketing. Do
levantamento efectuado resultou um documento com os resultados obtidos, que foi enviado para as
diversas direcgoes da empresa, para validagio. Foram realizadas reunides com elementos da empresa
das diversas dreas em causa, com o objectivo de perceber as necessidades existentes relativamente 20
CRM, por forma a cobrir as necessidades dos processos a serem suportados pela aplicacio.
Consequentemente, foram identificados varios requisitos de negocio (gerais, de informacio,
funcionais e de integragio), que serviram de base para completar a definigio dos requisitos da
aplicagzo. Foi compilada toda a informacio obtida e desenvolvido um documento final com os
requisitos definidos e funcionalidades que o sistema poderia disponibilizar. Toda a informacio
recolhida foi enviada para as diversas Direcgdes da empresa e posteriormente distribuida por vdrios

utilizadores.

Desenho - de Dezembro de 2000 a Janeiro de 2001

. Com base no documento de requisitos, foi efectuado o desenho detalhado da aplicacio que seria

objecto de desenvolvimento.

Construcio - de Fevereiro a Abnl de 2001

A partir do desenho inicial da aplicagido, a equipa de projecto configurou as funcionalidades
levantadas, o que pressupds um trabalho complexo: a construgio de novos ecris; ajustes do desenho
inicialmente desenvolvido; criagio de novas entidades de suporte 2 informagio; regras de vahdacio da
mnformacio; etc.

Apos a construgio das funcionalidades, foram efectuadas sessdes de validacio com os interlocutores
da empresa, tende sido incorporados na aplicagio os ajustes que resultaram dessas sessdes.. Em
paralelo, foi desenvolvido o EAI (Enterprise Aplication Integration), que abrange todo o processo de

integracao do Jiebe/ com os diversos sistemas existentes (SIG, SIA, FAC, SAP).

Testes - de Maio a Julho de 2001

Uma vez configurada a aplicagio, tiveram inicio os respectivos testes (wnitdrios € posteriormente de
silema, para verificar se todas as funcionalidades estavam bem construidas e nio causavam erros nas
restantes). A medida que decorriam os testes integrados (de integracio do Sw#be/ com o SIG), foram

administradas sessdes de formagio de formadores e de administradores de Markesing.
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Implementacic - de Julho a Agosto de 2001

Na implementagio, procedeu-se a preparagio da aplicacio a ser disponibilizada. A equipa de projecto
efectuou carregamentos de dados provenientes dos restantes sistemas (carregou cerca de 310.000
contas - clientes, grupos de facturacio e moradas de instalagio) e reuniu um importante volume de
informacio originaria das diversas aplicagdes. Paralelamente, iniciaram-se as sessdes de formacio dos

utilizadores finais, lideradas pelos formadores internos da empresa..

“(..) os custos de uma aplicagio on do desenvolvimento de um sisterna de informagdo tém
bastantes’ constrangimentos nos investimentos, porgue podemos decidir ndo  avangar
provavelmente se temos umas necessidades enormes, vamos cortar aos bocadinbos para ir
Jazendo, ¢ portanto for um pouco 1550 gue se adoplou agui para o CRM. Foi defenido desde o
intcio em tris grandes fases, e gaanto a mim jd a primeira fase foi demasiado grande, em termios
de funcionalidades foram muitas funcionalidades ao mesmo tempo. Mesmo na primeira fase
deveria ter havido subfases para entrada em produtive, tinka sido mats facil. Quando quisermos
entrar com muita coisa ao mesmo lemipo, € mutto mats complicado, alé mesmo em lfermos de
Jormagio, a adaptagio dos utilizadores ¢ por af fora. Avangar em partes, passos certinhgs,
sustentados, seguros, para depois  camnbarmos pafa uma proxima.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

Consolidacio - Setembro 2001 a Julho 20602

Durante este periodo foram optimizados os processos e desenvolvidas funcionalidades mais
avangadas, tendo o Ro/-Our (entrada em produdvo por todos os utilizadores do sistema de CRM) sido
efectuado no més de Julho 2002, depois de alguns pilotos terem sido efectuados durante aquele

periodo.

A gestdo da mudanga por diversas razies ndo arrancon logo wo inicio, acabou por arraricar
também quase em cma jd da fase final, da entrada em produtive. Neste momento estamios
numa fase paﬁim!armente-z'mpaﬂanfe do projecto que ¢ a de credibilidade ou descredzbilidade
completa do sistema. Estamos naguela fase emi qute, ou vamos conseguir ganhar ou enlao vamios
comegar a perder, o gque se lorna muito dificil depors recuperar.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

“Estamos a dar passos para conseguir ganbar, alids pela utilizagdo, as pessoas que estio a

comecar a wlifizar agora, lemos de comegar a dar-lhes reforno dessa ulifigagio ¢ essas tais
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melborias que refers, de movas necessidades comegarem a ser implementadas para as pessoas
comegarem a ver. Isso vai acontecer a breve prago com a entrada do CAE a funcionar, com
alguns produtos em cadastro, com o faclo de poderem ver as avarias dos seus clientes, o Jacto de
a DCS comegar finabmente (pois jd estivamos g espera desde Novembro 2001) a fager
propostas directamente em CRM, isso val fager com que as pessoas comecern a perceber a

Jilosofia do CRM ¢ o porqué das coisas.” (Gestot de desenvolvimento de SI)

‘O problema nio ¢ da tecnologia, a tecnologia existe, ¢ as metodologias para fazer essa
inlegragio lambém existerm, os fabricantes ¢ o5 fornecedores conbecer, ji fizeram projectos
provavelmente com mator dimenséo, porgue falamos em iniegracdo de S1, o gue nds temos agui
£ uma brincadeira comparada com grandes multinacionas, com grandes grupos, em que juntam
varios sisiemas e sistemas de varias origens, marcas. A questdo € muitas veses o gue falba no
projecio € a gesido do projecto, ¢ o planeamento do projecto, sdo aspectos de planeamento,
controlo. Isto é 25% de tecnologia ¢ 75% de processos ¢ controlo de gestio.” (Gestor de

engenharia de produto)

“Uma coisa ¢ iniciar a aquisigio, outra coisa ¢ deteciar necessidades, sdo coisas dzfeﬁn[e:.
Adguirir S1 vejo na perspectiva de expandir o S1 exastente. Ninguém vai ao mercads adguirir
um ST como uma caixa — “venda-me ai um S1” — o que se fag ¢ : desenvolve-se um S para
salisfaser os requisitos do negicio, iss0 € um projecto, um projecto tem um principio ¢ lem um
Jim, o output ¢ wm SI com determinadas caracteristicas _funcionais, capacidade em termos de
ndimery de utilizadores que suporia, volume de transacgoes, volume de interacgoes, elc., portanto
um conjunto de requisitos, ¢ 4 partir do momento em que é langado em termos de utilizagio
alguem lem de fazer a sua manulengdo, tem de fager o sen upgrade a nivel da plataforma

tecnoldgica. E £550 € aquisipdo.” (Gestor de mercados)

“Problemas tém a ver com a forma como sdo implementadas as aplicagies. Aquilo gue por

veges ocorre € que existe falta de comunicagio entre as entidades. O enfoque deve ser colocado no

contacto bumano.” (Gestor de cliente)
117 - -~ - -, .
Quando se faz uma implementagdo de um novo sistema, hd sempre um subprojecto que lem a

ver com as pessoas, e que nuns casos ¢ cuidado e noutros nido. Quando ¢ cuidads, consegue-se

Jazser uma boa gestdo das expectativas das pessoas. Uma boa gestio das excpectativas, exige um
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Plano de comunicagio adequads ¢ gue acompanbe toda a fase de tmplementacio de um projecto

desta natureza.” (Gestor de processos de vendas)

S

“Houve um projecto de comunicagio no caso do Siebel, no entanto, apesar de ter bavido um
projecto de comunicacdo, as expectatzvas foramt mais ou menos geridas, 56 que a perspectiva de
gue tudo corvesse bem na parte de implementagdo, 56 que como a implementacdo ndo correu
bem, as mensagens transmitidas perderam lodo o impacte gue poderiam ler se a inplemeniagio
corresse bem.”” (Gestor de processos de vendas)

Figura 31 — Fases de implementagio do CRM
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Fonte: Adaptado pela autora, de um documento interno da empresa

A dmamica do sector das telecomunicagdes e as crescentes expectativas dos clientes, levaram a
adopgao de uma estratégia faseada de implementagic do CRM na empresa que minimiza o risco e

garante a interiorizagao progressiva de um novo modelo operacional.

“Optdmes por arrancar com menos funcionalidades para o proprio sucesso do projecto, para

gue as pessoas se adaplem ao sisiema e aprendam a hdar com o CRM.” (Dizxector dos SI)
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Gestio dos beneficios

Os beneficios a obter com o investimento em SI/TI parecem ser intangiveis como no caso da
informagio. Quando se sabe que eles existem, por vezes sio relevantes e em muitos casos
identificaveis, mas economicamente sio dificeis de medir. A analise de custos e beneficios tem de se
desenvolver em conformidade, de modo a encontrar mais métodos qualitativos capazes de quantificar

elementos como vantagens competitivas, Hscos, etc...

Como principais beneficios do projecto CRM devemos destacar o aumento de satisfagio dos clientes,
mas, nao sO, a empresa espera também maximizar a eficicia da forga de vendas, reduzindo os kad
times do langamento de novos produtos e servigos, facilitar a implementacio de saks foree antormation e

mncrementat a fidelizacio.

QOutro dos beneficios alcancados compreende a eliminagio gradual das “ilhas de informacio™ na
empresa, por forma que a informagdo do cliente esteja acessivel a partir de um unico ponto,
garantindo uma visio unica aos diferentes intervenientes nos processos de relacionamento com os

" clientes.

“V'drias entidades da empresa contactavam e recolbiam informagdo witil de cada chente
consoante as suas necessidades, ficando a informagdo dispersa por toda a Empresa.” (Director

DWS)

“O grandz ganho para nds até ao moments € a informagio estar disponivel de uma jarma global

. ¢ transversal por toda a organizagéo.” (Director do Negécio de Convergencia de Voz).

Figura 32 — Antes do CRM
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Figura 33 — Depois do CRM
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Um outro beneficio esperado consiste na integragio dos diferentes canais da emptesa, garantindo-se

desde ja a integragio da For¢a de Vendas com o Centro de Atendimento Empresaral (CAE).

4.2.6.2. Pessoas envolvidas na adopcio e utilizagio dos SI

Dadas as caracteristicas da empresa, a grande maioria dos trabalhadores sio utilizadores de
sisternas de informacio e muitos estio envolvidos na adopcio desses sistemas. No caso do
CRM, para além dos gestores da drea comercial e de marketing, estio também envolvidos na
adopgdo alguns utilizadores, que participam na definicio de requisitos, na fase de

customizacao e nos testes de implementacio.

“Todo 0 mundo tem de estar envolvido. Temos uma organizagio muito funconal, onde existe um
CIO, uma pessoa responsdvel por esta drea, um director ¢ exisle uma micro-estrulura que se ocupa
desta drea. (...) Todas as pessoas tém um PC na empresa, todas as pessoas estdo indirectamente
envolvidas, alilizam de wma forma ou outra parte das aplicagies gue utilizamos, entdo o papel do
wlilizador lambém € importante, porque é o utilizador que ¢ o cHiente inferno dos sistemas de
informagdo. Lemos também ulilizadores externos porgue ja comegdamos a abrir os S1 ao exterior.
Podern ser fornecedores, podem ser clientes.(...) Todas as pessoas tém gque estar envolvidas de uma
Jorma on de outra, a dar feed-back, faser sugesties, a ser exigentes com os SI, porque € muta a
Jorma em que as pessoas que estdo a Irabalbar dentro desta drea, podem saber se as coisas

Jfuncionams ou néo, se estdo contentes o ndo.” (C10)
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O envolvimento do CIO é elevado:

“Estou envolvido nos profectos que considero mais importantes dos S1, por exerplo estanios a fazer
a mugragdo dos nossos sistemas de messaging e-mail para um novo sistema, é wma migragio ndo
mutto faci! porgue hd que migrar setecentos PC’s, setecentos utilizadores, muito pesado, todos os e-
mails, bistdrico, ndo ¢ uma migragio muto ficil, nds estamos agora no processo de criar por exemplo
anguenta utilizadores piloto. i lemos o novo sistema pronto mas estamos na fase final, neste caso
ndo estou envolvide direclamente, mas eston mais numa p'mpéftim de gestdo ¢ a.f:égztmr gHe as
corsas corram bem. Estou envolvido nalgumas componentes do projecto CRM, no processo de
webizagdo da empresa, na restraturagio dos negocios de Data Center e também na wtilizagio desses

Data Center como infraestrutura interna, nis sermos utilizadores das nossas proprias sobugies .”

(C10)

O papel da Direcgio de Sistemas de Informacio na adopgio dos SI/TI é considerado muito

importante pelo Spomser do projecto de CRM:

"Agora sem dsivida de que na especificagio dos 31 ¢ imporiante o envolvimento da propria DSI, por
um lado, para saber o que € que o5 sislemias acluais permilem satisfazger, o que ¢ que oulros sistemas
no mercado dio adicionalmente, que !Jémbmar/éz'rzg ¢ que existe desses sistemas, que experiéncia ¢
que exusle desses sislemas, para mais larde poder ter opgies relativamente solidas sobre as evolugdes,
porque o5 investimentos sao normalmente significativos ¢ ndo ¢ facil a teoria do ero o um e SI,
guer dizer que ex deixo de ler um para passar e ter outro. E dai gue o envolvimento das Direcgies
de Sistemas de Informagao sao importantes, assim como sio importantes depois na cusiomigagio das
solugies uma ve que elas muitas veses residem em sistemas muito vdrz'aa’o_r, e portanio hd que ler
estratégias de tralamenio de informagio em termios de plataformas informaticas, ¢ 56 de facto guem
domina relativamente a componente lambém de comunicagGes, de plataformas, etc., é quem pode de
'a/gzmza Jorma e € quem tem, na minba opinido, a responsabilidade de diger quais sdo as

Plataformas onde determinado tipo de necessidades de utilizador deverr residir.”

No enranto, as vezes a DSI para adopgio de grandes sistemnas, nio actua isoladamente na decisio,

devido ao facto de a empresa estar inserida num grupo emptesarial ¢ a decisio ser tomada ao nivel do

grupo.
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“A Diregao de S1 fag a aquisigio dos sistemas, mas muz'ta..r vezes a DSI pode ter wma opinido
muito particular acerca da compra de um sistema e depois acaba por ndo fer aulonomia suficiente
para levar esse sistema para a frente, uma veg, que estamos inseridos num gripo, muitas veges as
compras lém de ser avaliadas em termios de gripo ¢ por veges o sisiema Seleccionads pelo gripo ndo €
0 que melhor se adapla d empresa. Nos desenvolvimentos hi um envolvimento geral, acaba por
passar por solicitagoes de clientes, necessidades que nds vemos gue tornam o dia-a-dia mais eftcag, a
propria DST tem propostas em termos de melhorias, portanto ¢ um envolvimento total para aqueles

gue se querern envolver. 7’ (Gestor de Back-Offfice)

Os utillizadores sao os clientes internos dos SI, dai o papel preponderante que tém também na

adopcao dos ststemas:

“O utilizador tem de saber o que quer, quais sdo o5 seus produtos, como ¢ que pensa que eles vao
evoluir, que formas de prestagio ¢ gue se pretende para os produtos, de que forma ¢ que o mercado. se
estd a co@arlan portanto é importante do lado do ntilizador gue lenha uma percepedo de quais sdo
ay suas necessidades, ndo sé no curlo praso mas também o mais possivel no meédio prazo (embora
hoje. comr a evolugdo, muttas veges as necessidades a um, dots, trés anos jd ndo sde as necessidades a

gualro anos, hd dificuldades reais ai).” (Sponsor do projecto CRM)

“Basicamente, € ao nivel de planeamento, dado gue a minbha intervengdo € ao nivel do ulifigador, das
necessidades identificadas em lermos de S1, af hd um papel da Direcido em termos de envolvimento
nas acpoes que conduenm a um certo planeamento da evolugao dos SI: estabelecimento de dreas de
tnlervencdo, " prioridades, na dptica das dreas de marketing e naguilo que liver a ver com a
componente de vendas e produfos que crugem a orgamizagde. Depois o nosso envolvimento
bastcamente ¢ lambém na drea de benchmarking, em termos de performiance dos sistemas para os
fens gute foran: criados, avaliagdo de bemy‘z:rzb:, necessidades de formagdo, essencialmente nessas dreas:
plancamento, formagio, avaliagio de beneficios, entendido agui muite a nossa infervengdo numa
perspecitva, do lade do negdcio, como ¢ que os sistemas devern reager, ao fim ¢ ao cabo.” (Direttdr

de Mercados e Processos)

“Os SI/TI sdo da ¢ para a empresa (¢ ndo da DSI para os z{z‘i./z’{aa'orer} e, portanto, todos deverdo

dar o seu contributo na medida das suas competéniias/ responsabilidades.” (Director de SI)
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“O trabalbo das Direcges utz'!z':{adérax essencialmente ¢ customizagdo e implementacdo. Nis
normalmente participamos no diagndstico, participamos na customizagdo, depois particpamos na
Jormagdo de utilizadores ¢ colaboramos na implementagio ¢ nas melborias ¢ realimentam sempre as
melborias pois como sdo wtilizadores acabam sempre por ver o5 ponlos fraces. Nds femos na
Direcgdo um departamento de qualidade e processos que fag despoletar o desenvolvimento de’
sistemas. Siebel: formagdo, desenvolvementa, melhorias, workflows, sistemas de incentivos” (Gestor

de processos de vendas)

“Foram envolvidas no CRM, desde o inicio praticamente todas as direcgies da empresa, pelo menos
aquelas que linbam impacto, portanto direcgies de vendas, pré-venda (DCS), marketing, géstio de
produtos, sistemas de informagio e lambém a Administragio. O modelo seguido foi o de ter
interlocutores (especificamente nas vendas e mar;"eetz'ng) para este projeclo, portanio pessoas que
Jagiam parte da equipa de projecto e que depois iriam buscar os elementos, gestores | assistentes, os
diversos perfis dentro da Direcgdo respectiva para se faer o levantamento, para se discutir, e
trazzam as pessoas para as reuntes de andlise, de avaliagdo e no final até de testes porque convém
que lodas estas pessoas que estdo envolvidas desde o inicio vio acompanhando o projecto até ao fim, o
gue ¢ dificsl nestes projectos que tém alguma dimensdo | ¢ que fem algum tempo ¢ uma vey que as
exigéncias da empresa, que como € Gbvio a empresa ndo para pelo facto de o projecto se estar a
desenvolver, ¢ o facte de sermos uma empresa com powcas pessoas.” (Gestor de desenvolvimento

de SI)
4.2.6.3. Métodos, técnicas e frameworks utilizados
Os métodos, técnicas e frameworks utilizados dependem do projecto.
No caso do CRM, as iniciativas para concretizagio das fases de implementacio (Concepgio,

Construgio, Consolidagio e Exceléncia) agregaram-se em torno dos quatro pilares do processo de

transtormacio organizacional (Estratégia, Processos, Tecnologia e Pessoas).
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Quadro 5 - Fases de implementagio/Processo de transformagio organizacional

Concepcio Canstrucio Consolida¢io ‘Exceléncia
. Conhecimento do .
X . . Informagao de . . Valor do Cliente
- Disgnéstico de CRM . Cliente Novos canais
Estratégia (componente estratégia) Cller;:e < Produto . Estratégias de
.Con ccimento do operacionalizagio
Cliente
Optimizagdo dos Optimizagdo dos
Processas Disgnéstico de CRM ' processos de CRM processos de CRM
o {componente processos) (Marketing, Vendas ¢ Marketing, Vendas ¢
P E.
Servigo ao Cliente) Servigo ao Cliente)
. Integragao . Intepragao Novos Canais
. Integragdo f ’
i Disgnéstico de CRM Novos Canais Novos Canais - Packag:ACRM
Tecnologia (componente tecnologia) Package CRM . Package_CR,M .Qualidade de mfonn_acao
’ .Qualidade de informagdo . Informagdo analitica
do Cliente
Pessoas Disgnéstico de CRM Gestdo do processo Gestio do processo Gestdo do processo
(componente pessoas) de mudanga de mudanga de mudanga

Fonte: Documento interno da empresa

4.2.6.4. Formacio e treino em SI/TI

A formacio aos utlizadores de Swebe/ (cerca de quatrocentos e cinquenta utihzadores) foi dada de
forma fascada, tendo sido feita em primeiro lugar formagio de formadores, depois de crada uma
“bolsa” de formadores internos com a funcio, apds receber formacio dada pelos implementadores
do sistema, de replicar essa formacdo internamente por todos os utilizadores finais. Foram também
formados utilizadores-chave por forma a assegurarem o dinamismo e a aceitacio dos restantes

utilizadores.

Antes da entrada em produgio, foram formados cerca de 90 utlizadores de ireas e com funcdes
diversas. Esta estratégia permitiu incluir no desenvolvimentc da aplicagio, as sugestdes de melhoria

fornecidas pelos uulizadores iniciais. Tiveram depois de ser feitos refrescamentos de formacio.

“Deviamos faser mats investimento em formagdo sobretudo nas dreas onde temos poucas pessoas,
devemos ler pessoas muilo qualificadas. A formagio € fundamental | mas a formagia boa, a
Jormagio tem de-acrescentar valor ¢ fem de ser algo que ¢ wtilizado pela pessoa, sendo depois

esguecern, ndo € uitlizada, hd absorgdo de recursos.” (C10)
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Vundamental formagio intcial (ferramentas a atilizar), formagdo prévia & disponibilizagie de

gualguer fancionalidade ¢ posterior acompanbamento ¢ formagdo on-job. (Director de ST)

‘Falta actualizacdo periodica e alguma formagio especifica principalmente nas apleagies gue iém
desenvolvimentos continuos, em que aparecemt novas funcionalidades que as pessoas ndo se
apercebern. Em termos dos sistemas operativos gque os nossos PC’s tém também  existern
actualizagies ¢ as pessoas ndo fagem o5 chamados refrescamentos de formagdo para tirarem maior

partide das ferramentas que tém nas maquinas.” (Gestor de redes)

“A formacdo se calbar nio ¢ suficiente porgue as pessoas sio powcas ¢ o lerpo ¢ reduzido.”

(Gestor de Back-Offece)

A empresa optou pela formacao e pelo envolvimento das pessoas logo nas primeiras etapas do

projecto CRM, estando em causa cerca de quatrocentos e cinquenta utilizadores do sistema.

“Mesmo ao nivel de tudo 0 que sejam novas ferramentas, o facto de estarmos a falar de wma drea
comercial que também vende as T1, acaba por ser um facilitador relativaments G integragdo de novos
sistemas. Por exemplo em Siebel € 0 que estd a acontecer no caso das assistentes comercials que por
Ja terem frabalhado com n aplicagies , apesar de jd ferem feito formagao em Setembro 2007, Agora
estamos numa fase de refrescamento dos utilizadores, o que é certo é que as assistentes infegraram
Jacilmente o CRM como mais uma aplicagio, pois ji tim o SIG, 0 SAP, 0 FAC, a BDC. Depois
de terem passado por estas aplicagies, tudo o que vier a seguir ¢ mutto bom, apesar do Siebel que ¢
rauito userfriendly, tem a sua propria organizacde ¢ ¢ preciso a pessga entrar nela, mas depois €

bastante facil e as pessoas pegam bem na aplicagdo.” (Gestor de processos de vendas)

“Neste momento estd-se a fager refrescamentos de Siebel, temos autonomia nessa matéria uma vez
gue lemos formadores internos a Direcpdo, portanto tfemos a capacidade quando precisamos, de fazger
a formagdo. Esta formagdo é desplotada por nds. Organizamo-nos em fungdo das necessidades.

Somos antosuficientes nesse dominzo.” (Gestor de processos de vendas)
“Duando GRISETnIOS enlrar comi MHIlA L0I5a ao mesmo lempo, ¢ mutlo mats complicado, até mesmo

em lermios de  formacde, a adaplagdio dos ulifizaderes ¢ por ai fora.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)
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“As pessoas tém muita experiéncia principalmente na utilizagio dos sistemas, temos muitas pessoas
que s formam por elas priprias (auto-formam) .Ha algum gap em termos de formagio , vai ser uma
dificuldade muito grande em formar as pessoas (isso também parte as veses das praprios utifizadores
e das proprias chefias) , porque hd necessidade de formagio , define-se um plano de formagdo em que
por exemplo sdo necessdrios dois dias, mas a chefia di dois dias ¢ mutto 56 podem ir meio-dia, 4
partida estamos a limitar, hd a nogdo de que hd necessidade de formagdo, mas depois nio se di a
verdadeira importincia. Também ds vezes o _facto de as pessoas terem formagio ¢ ndo comegarem a
trabalhar com as aplicagies logo, 56 comegam a trabalhar nos sistemas um més ou dois a’epoz".r(.; ).0
Jacto de ter formadores internos dentro das a’z'rwcp&e.r‘q‘ue conbecern o sistema ¢ gue ddo formagdo, ¢
muito diferente de ser um fornecedor, ¢ o facto de termos muitos sistemas em outsourcing, néo € o
Jornecedor, ndo ¢ a Deloitte , ndo é a Novabase, por muila expertise que tenban , ndo podern dar
Jormagdo aos utilizadores finais, porgue eles falam de uma forma que nio encaixa.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)

A formagio no inicio do projecto foi algo que ndo se Jog € passou para o fim, portanto foi logo no
1nécio do projecio reconbecido que havia necessidade ndo 56 de formagio mas de um projecto paralelo
de gestdo da mudanga. Para tmplementagies de CRM a formagdo é uma componente critica. No
plano de formagio inicial estava s contemplada a formagdo de formadores, ¢ ao mesmo tempo estava
previsto iniczar-se um programa de gesido da mudanga, que como vamos ver acabam por tocar ambos
0 mesmo pablico-alvo. Neste momento ji temos um processo instituido no CRM em que se devia
apostar nos formadores como key users da aplicagio, porgue sdo eles gue no lecal  junto dos
utilizadores conseguerm transmitir, serem os Dprimeiros a saber que algo vai acontecer, vai haver um
nowo upgrade da aplicagio. Poderd acontecer assim para muitos projectos ou diria gue para a maior
parte dos projectos, o5 formadores serem key users dentro das direcides, porgue ¢ diferente ter ali
aljguém que conbece mais do sistema do que a mator parte das pessoas da Direciio ou pelo menos
lern mais informagdo ou estd mais habititado ¢ consegue esclarecer uma divida simples , que ndo
preciso de ir para a fila de espera, on mandar e-mail e esperar dois dias que depots alguém responda,
do que ter alguém ali proxamo, estd ali no departamento. Eu acho que funciona muite mais ter esta
ligagio directa ne docal, com as pessoas. A 1° linha de belp desk deve ser sempre dada a alguém nas
durecpies, o que fas; sentido € serem pessoas que foram formadores, de alguma forma ganham até wm
carinho especial por aquilo que estiveram a dar formacds.” (Gestor de desenvolvimento de

)
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“Uma varidvel chave para o sucesso da adoppdo/ utilizagio dos SI. Normalmente, esta componente
¢ fortemente descurada, na medida em que ndo ¢ dada atemipadamente ¢ explorando todas as
polencialidades dos sistemas, ou seja, em pleno ambiente de produgdo. Os comsullores assumem
normalmente mais de 50% das responsabilidades nesta matéria, ndo passando para Vas organigagoes

todo o seu know-how.” (Gestor de mercados)

“As qualificacdes dos utilizadores, sdo boas, globalmente as pessoas tém tendéncia para gostar da
fnovagde, das novas lecnologias, no entanio essa gualficagdo ndo € adegwada ds necessidades do

trabatho por falta de formagde especifica.” (Gestor de cliente)

‘Ne case do CRM tive formagio mas treino nio. As assistentes tiveram alguma formagio e

treine.”’ (Gestor de cliente)

A formagio/ treino ndo é considerada suficiente , uma ve gue a_formagda deve ser algo mais ou

rmenos continxo.” (Gestor de produto) .

“Uma varidve! chave para o sucesso da adopgiof utifizagdo dos SI. Normalmente, esta componente
¢ fortemente descurada, na medida em que ndo ¢ dada atempadamente ¢ explorands todas as
potencialidades dos sistemas, ou sgya, em pleno ambiente de produgio. Os consultores assumem
normalmente mais de 50% das responsabilidades nesta maléria, ndo passando para as organigagies .

todp o sen know-how.” (Gestor de mercados)

4.2.7. Factores significantes

Os entrevistados referiram varios factores como significantes para o processo de adopgao e utilizagao

de SI/TI Existe, no entanto, um factor significante que lhes é comum e que sustenta e veicula todo o

processo de mudancga — as pessoas.

Os gestores expressaram niveis positivos (médio/baixo) de satisfacao com a performance dos SI/TI,
tendo mesmo alguns se manifestado algo desapontados com o CRM. A empresa tem alguma ma
experiéncia com o facto de depender de um unico fornecedor de SI/TI (caso do SIG), tendo jd
concluido que devem existir pelo menos dois fornecedores para o mesmo sistema, sendo sempre de

evitar a dependéncia de um s fornecedor.
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Os factores significantes foram sistematizados e enquadrados no modelo de mudanga do processo de

negdcio abaixo desenhado.

Figura 34 — Modelo de mudanga do processo de negéeio — factores significantes
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43 RESUMO

Neste capitulo foi apresentado e discutido um Estudo de Caso que se delimita na area de actividade

econémica das telecomunicagdes. Em seguida apresentaremos de uma forma sintetizada a empresa

estudada.

Quadro 6 - Resumo da empresa _

: Dados gerais da empresa

i Industria

Telecomunicagdes

‘Receitas de exploragao (2000)

216 milhdes de euros

Investimento

58 mithdes de euros

Ne de Cmpregad o5 (ﬁn 190 00)

" 695 colaboradores

" Idade média

1. Contexto interno

Tem uma populagio relativamente jovem, a idade media é de 35 anos, estando

60% compreendidos nos escales até aos 40 anos.

Recursos (financeiros, maternais,

mformacio)

Pessoas

A empresa dispde de recursos financeiros para investir em SI/TL. O
desenvolvimento dos $I/T1 é considerado estratégico para o negdcio pelo que os

custos nio limitam o investimento em SI/TI. Os tecursos matenais sio

! considerados os necessdrios para o desenvolvimento do negdcio.
I A informagdo é pouco satisfatoria no que respeita 4 qualidade e a dispersio por

| vanas bases de dados.

' Pessoal bastante qualificado: um factor a salientar € a elevada taxa de quadros

superiores - prncipalmente licenciados (e, destes, maiontanamente em

Engenharia) - representando mais de 60% do total, o que lustra uma boa

qualificagio de base dos colaboradores da Empresa, aliada a experiéndia

| acumulada muito significativa no sector de telecomunicagoes em Porrugal

Perspectivas e atitudes da gestdo

relativamente 3 adopgio de SI/T1

O CIO vé os SI/TI como extremamente importantes para o SUpOITe € estratégia
do negdcio, considerando mesmo que o sucesso da empresa tambeém se deve aos
| SI/TI. A Administracdo esti profundamente envolvida no processo de adopgio e

utilizagdo de SI/TI.

" Capacidades em SI/TI (pessoas e nivel de

conhecimentos)

E uma empresa detentora de elevada tecnologia, com profissionais muito capazes

" e com boa formagdo e apeténcia pelos SI/TL

Estrutura organizacional

.

reporta directamente ao C1O que ¢ um dos administradores da empresa.

Relacdes de poder (cc;nﬂitos)

. A gestio de topo tem tido um papel activo na resolucio de conflitos intemos

relacionados com a implementagdo de SI/TI.

Tem uma estrutura funcional. O gestor de SI/TI é um gestor de tof:é, que

Atitudes dos utilizadores

- As vezes os utilizadores revelam resisténcia 2 mirodugao de novos sistemas. Na
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| drea das vendas tem-se notado essa atitude relativamente a0 CRM, por parte de

| alguns gestores de cliente principalmente, que estavam habituados a ter a

“informacio dos seus clientes” no “seu portadl”. -
2. Conteto externo | ;
Suporte externo
Suporte dos fornecedores de SI/TT O suporte dos fornecedores € apercebido como razodvel.
’-—IBapcl dos consultores externos : O papel dos consultores é conside;ado muito importante uma vez que sio eles

| que em primeira instancia influenciam a Administracio a optar por este ou aquele
| sistena, e sdo eles os implementadores dos sistemas adquiridos (caso do Siebel

CRM). O nivel de exigéncia para com os consultores ¢ elevado.

Disponibilidade/
capacidade do mercado em SI/T1

Tecnologia - quatidade dos §1 - A qualidade dos SI/TI existente no mercado nio ¢ vista como uma limitagio.
/T disponiveis no mercado i . . .
. Contudo existem algumas dificuldades em encontrar software especifico para
| telecomunicacdes, customizar software, bem como em encontrar soffware para fazer

a integracdo dos SI de diferentes geracdes.

Envolvente do negécio: concorrentes, | Todos estes actores tém um papel importante na adopgio de SI/TI, mas sdo os

fomecedores, clientes, accionistas e :

; i clientes os que mais influenciam a adopgio de novos sistemas, uma vez que se
parceiros ,

trata de uma empresa eminentemente comercial, centrada no cliente. O CRM

sem diavida é uma necessidade imposta sobretudo pela necessidade que a

' empresa tem de conhecer perfeitamente cada um dos seus clientes.

" 3. Processo o
Etapas no desenvolvimento de SI/TT
i SAP e CRM. Como a empresa aderiu a0 vatsonrang dos SI/TI | pieocupa-se mais

com a gestio dos investimentos e dos contratos dos projectos e com o

acompanhamento das implementagées.

AModclos ¢ téenicas utiltzados - Dependem de cada projecto, mas normalmente estio a cargo  dos

implementadores.

Formacio/treino em SI/TI
- providencia cursos internos e externos. No caso do CRM foram formados
- “formadores internos” que depois replicaram a formagio internamente a todos
‘ P ¢

os utthzadores de Siebe/.

Pessoas envolvidas no processo  de Um dos administradores, os utiizaderes-chave, staff de SI/TI, gestores

adopcio e utlizacio de SI/TI . L .
- intermédios e gestores operacionais.

4. Conteudo (tipo de sistemas e
objectivos)
Tipo de sistemas : Existemn na empresa virios tipos de sistermas: sistenas que sdo dre o fundamentats | tais

! como sistemas de provisioning, de bifling ¢ os sistemas ligados 4 parte da rede que sio

fundamentais para o negdcio, mais a componente do MIS, que sdo sistemas de gestio que
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- A empresa aposta na formagio do pessoal. Detentora de um centro de formagio,



fornecem basicamente informagio para gerir a2 empresa, ou fornecem também sistemas de
back-affice que permitem a empresa operar como empresa na gestio. Uma outra camada de
SI que tem a ver com os sistemas mais relzcionados com a Iafermez, com os portais, que s3o
sistemas muito importantes para a empresa porque sio sistemas que ligam os empregados
com a empresa (infranel), os sistemas que ligam a empresa com o mundo externo {extraners)
onde a empresa se liga com os clientes e fornecedores € ainda sistemas que basicamente

ligarn os colaboradores com o mundo externo (infernel).

! Objectivos dos SI/TI

Aumentar a qualidade de servico ao cliente, reduzir custos, aumentar a

produtividade.

. Avaliagdo dos SI/TI

Nio existe avaliagio formal dos SI/TT.

Opbfrﬁ:ﬁdade/

: tempo de adopgio dos SI/TI

Iniclaram-se os estudos conducentes a implementagio do sistema de CRM em
2000, mas apenas em Abril de 2002 se iniciou a fase piloto de implemenitagioc no

terreno.

A analise dos dados recolhidos ¢ feita no préximo capitulo, através da anélise da importancia de cada

factor identificado como critico para o sucesso da adopgio e utilizagao de SI/TL
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Capitulo 5 - ANALISE DE RESULTADOS

5.1. INTRODUCAQ

Neste capitulo faz-se a analise e interpretacio dos dados recolhidos no Estudo de Caso, comecando
por se analisar a visio do sucesso sobre os SI/TI de duas formas: por um lado, de acordo com a
posigio que cada entrevistado assume na organizagao, por outro lado, através dos resultados do
inquérito efectuado para avaliar a satisfacio dos utilizadores sobre a performance dos SI/TT existentes -

na Organizagao.

Em seguida, os dados recolhidos para o mesmo nivel de decisio (grupo A - nivel de topo, grupo B -
nivel mtermédio e grupo C - nivel operacional) sio analisados de forma a se detectarem aspectos

proprios da organizagio em estudo, e mecanismos que podem explicar o nivel de sucesso.

Quatro aspectos, onde se fazem notar modos de pensar estratificados, relativamente 2o, impacto
causado nalgumas vertentes da organizacio, pelo processo de adopgio de novos SI/TI, serio

analisados mais em profundidade.

Depois, cada factor é analisado de forma individual ¢ avaliada a sua mmportancia, sendo classificados
de acordo com o impacto que tém na determinagdo do sucesso na adopgio e utilizacio de um sistema

de CRM. -
Por fim, € apresentado o modelo construido ao longo da analise de resultados, que evidencia os

factores que influenciam a adopgio e o sucesso dos SI/TI, bem como o seu inter-relacionamento, no

caso da organizacio estudada.

5.2, UMA VISAQO SOBRE O SUCESSO DOS SI/TI

O conceito de sucesso dos SI/TI utilizado neste estudo foi o de satisfacio do utilizador final, uma vez

que a eficiéncia/eficicia e a relacio custo/beneficio do sistema de CRM ainda nio podiam ser
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analisadas, dado o sistema se encontrar ainda em fase de implementagao ¢ os impactos nao poderem

ainda ser quantificados.

Os entrevistados revelaram diferentes niveis de satisfagio com os SI/TI, podendo-se constatar que de
facto o nivel de satisfagdo varia e ¢ mfluenciado por varios factores, tais como, o papel profissional na
otganizacio, o nivel de conhecimento em SI/TI, a udlizacio dos SI/TI, expectativas acerca dos

beneficios que podem ter com os SI/TL

Por exemplo o CIO revelou um nivel de satisfacio médio/baixo com os SI/TI e um conhecimento
-profundo dos problemas de implementacio ¢ espécialmente de integracio de SI/TL Isto pode ser
explicadoe pelo facto de se tratar de uma pessoa com um elevado conhecimento na drea dos SI/TI, o
que facilita a comunicacio com o director de SI, mas torna-o também mais exigente. O Sponsor do
projecto CRM partilha de semelhante opiniao atiwmando que se deve evoluir de sistemas antigos para

sistemas mals modernos, mais flexiveis.

A mexasténcia de uma datawarebouse tevela-se também motvo de menos satisfagao para os gestores de

nivel intermeédio.

A necessidade de sistemas mais wserfriendly ¢ wm hep mais concreto no SzebeCRM e o facto de ter de
se andar a saltar de aplicagio em aplicagao para obter resultados, uma vez que os sistemas ou nao
interfuncionam ou nio estdo integrados, revelaram-se os grandes -motivos de insatisfacio para os

entrevistados do nivel operacional.

E de notar que quer o inquérito, quer as entrevistas foram realizados numa fase em que a empresa
iniciava a entrada em produtivo de um sistema de CRM e em que a integragdo desse sistema, o S7ebe/ —
CRM, com os sistemas /gacy estava numa fase ainda primaria, apenas com alguns sistemas a comegat

a interfuncionar.

Apesar de ter sido pedida aos entrevistados, uma classificacao do nivel de satisfagdo numa escala de
zero a cinco, estes dados nio podem ser analisados numa perspectiva quantitativa, razao pela qual os
valores atribuidos por algdns dos entrevistados terem apenas ajudado a clarificar e compreender os

seus pontos de vista.
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No inquérito foram definidos quatro niveis de sucesso com a adopgio e utllizacio dos SI/TI:
completamente satisfeito, satisfeito, algo insatisfeito e totalmente insatisfeito. A classificacio nestes
grupos também € subjectiva, baseada no nivel de satisfacio apercebido pelos inquitidos e influenciado

pela interpretagio dos dados feita pela investigadota.

E argumentado neste estudo, que qualquer avaliagio e classificacio envolve subjectividade porque
depende da perspectiva das pessoas e da sua visio do mundo. Os utilizadores tém diferentes papéis,

conhecimentos, fackgrounds e interesses que lhes fazem ver apenas uma parte da situagio.

Nos resultados do inquérito efectuado (ver Anexo D) denota-se alguma insatisfacio com os SI/TI,
apenas 48,9% dos inquiridos se revelaram “satisfeitos” ou “muito satisfeitos”, contra 51,1% que
disseram estar “algo insatisfeitos” ou “totalmente insatisfeitos” (ver Anexo D, quadro 14), apontando
0 Inquérito para um relativo insucesso com a adopgio e utilizagio de alguns SI/TI na organizacio,
caso do SIG (sistema ji antigo na organizacio) e do Siehe/ — CRM (sistema em inicio de
implementacio quande o inquérito foi realizado), sendo apontados como factores significantes pata
uma maior satisfacio com os SI/TI, a necessidade de um maior envolvimento dos utilizadores, a
necessidade de uma formacio continuada e just in Jime e o colmatar de eventuais fathas no processo de

comunicagio interna.

Em suma, o sucesso dos SI/TI em geral e do CRM em particular, pressupée o envolvimento de toda
a organizagao, sendo nesta fase, considerado pela empresa (em documento interno), fundamental
saber responder aos seguintes desafios:
* Abordagem integrada: assegurar a concretizacio do projecto considerando
as componentes de Estratégia, Processos, Pessoas e Tecnologias;
¢ Coesio da arquitectura global: atingir niveis de qualidade de iflformagﬁo e
eficiéncia nas trocas de informacio entre sistemas;
* Empowerment da organizacio: envolvimento da equipa de projecto da
empresa e da organizacio no desenvolvimento do Projecto;
¢ Maximizacio da utilizacio do Siebet capitalizando as potencialidades do
Siebel, aproveitando o now-how de best practices embebidos na aplicacio;
* Beneficios tangiveis internos: entrega de valor concreto aos processos das
unidades de negbcio, aplicando as fes practices do  sector das

Telecomunicagdes como forma de alavancar os PIocessos actuais;
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e Beneficios tangiveis reflectidos: aumento da satisfagio do cliente, da

capacidade de retengio e nivel de share;

¢ Realizacio de uma mudanca percebida e reconhecida pelo Cliente.

5.3. A ESTRUTURA DA ANALISE

A framework para analise € baseada no estudo de Caldeira (1998), tendo os factores significantes sido
- classificados em trés dimensdes interdependentes - conteudo, contexto (intemo e externo) e processo.
Alguns factores que estdo classificados numa determinada dimensio estio relacionados com outra(s)
e poderiam mesmo estar classificados noutra dimensio.

A explicagio destas ligacdes é importante para compreender como € que a framework pode ser usada
para os propdsitos desta investigagio. Estas dimensdes devem ser encaradas como sistemas abertos
que trocam informagio continuamente. Nenhum factor por si s6 explica o sucesso dos SI/T1, a chave

para compreender o modelo € a interconexao existente entre as varias dimensoes.

O contexto (interno e externo) molda a forma como o processo de adopgao de SI/TT é conduzido e

tem impacto no tipo de sistemas implementados (contetdo).

As duas subdimensdes do contexto (interno e externo) também estdo inter-relacionadas. Algumas
combinacdes de factores associados com o contexto imterno facilitam uma melhor relagio com o

contexto externo, conduzindo a niveis mais elevados de sucesso dos SI/TL

Numa primeira fase, a analise de dados ¢ feita, por grupo, a0 nivel de decisdo: topo, intermédig e
operacional; analisando o contexto, o processo e o conteido de SI/TI para cada grupo. Numa
segunda fase, os factores sio classificados em quatro grupos diferentes (situacional, determinante,
consequente e nio significante) e analisados de acordo com a sua relevincia para explicar o sucesso da

adopgio e utilizagao de SI/T1.
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5.4. ANALISE DE DADOS POR GRUPO

Formaram-se trés grupos baseados na posicio hierirquica que os entrevistados detém na empresa
(nivel de topo, nivel intermédio e nivel operacional) da qual derivam, normalmente, estratificacdes
quer ao mivel da percepgio e do conhecimento da estratégia da empresa, quer ao nivel do

envolvimento e da participagio no processo de adopgio e utilizagio dos SI/T1.

No caso do sistema em anilise, o Siebel-CRM, verifica-se nio existir uma relacdo univoca
(representada pela dizgonal) entre o nivel hierirquico em que se situa o individuo e o envolvimento
que tem relativamente aos SI/T1 (nivel de topo, envolvido na decisio; nivel intermédio, envolvido no

processo de adopgio; nivel operacional, utilizador do sistema).

Se analisarmos as duas estruturas {a hieré.tquica ou formal d4 empresa e a de envolvimento nos SI/ TT)
em termos de interacgio, verificamos que, se é certo corresponder 20 nivel de topo a decisio, ja o
envolvimento no processo de adopgic é partilhado pelos niveis intermédio e operacional, © mesmo

sucedendo com o envolvimento como utilizadores dos SI/TI.

Figura 35 — Matriz da estrutura formal da organizacio/tpo de envelvimento das pessoas nos S1/°TT

1 2 3

Envohidos na deasio Envnividos na adopeio Envolvidos nu palizacio

I
Nivel topo

2
-

Nivd
mitcomedidl

3
Nivel
operaciona

Com efeito, verifica-se que o sistema de CRM provoca uma diluigio das fronteiras entre os niveis
mtermédio e operacional, no que diz respeito a alguns aspectos das suas actividades, uma vez que
tanto as pessoas situadas no nivel intermédio da hierarquia tém um forte envolvimento como
utilizadores, como aqueles que se situam no nivel operacional tém uma forte participagio na definicio

das necessidades, especificagdes e definicio de requisitos no processo de adopgio de SI/TT.
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Apesar do anteriormente dito, a andlise de dados por grupo faz-se a partir da estrutura formal da

empresa, tendendo-se assim a minimizar os aspectos subjectivos relacionados com a pirimide

estrutural dos SI (os que decidem, os que adoptam e os que vtilizam).

Quadro 7 - Resumo das entrevistas por Grupos (A, Be C)

GRUPO A
(nivel topo)

| GRUPO B

(nivel intermédio)

GRUPO C
(nivel operacional)

. 1. Contexto
¢ intemno

i

|

i

¢ Recursos
© (financeiros,
. materais,
! informagdo)

Pessoas

; A empresa tem recursas

| financeiros disponiveis

| para investir em SI/TT.
s recursos informiticos
(hardware ¢ softwaré) sio
satisfatorios.
A informagio precisa de
ser depurada e criada uma

" base de dados Gnica.

- Qs utlizadores tém

qualificagdes em SI/TT,
“felizmente continuam a
ser quem faz a diferenga”
A empresa tem um centro
de formacio para o
desenvolvimento das

. pessoas também em

SI/TL

Estrutura
organmizacional

Perspectivas e
atitudes da gestio
- relativamente a
. adopgdo de SI/TI

Os SI podem modificar a
estrutura por exemplo da

' forga de vendas, pela
simplificagdo dos
processos e pela

- libertagdo dos vendedores

. para estarem junto dos
clientes. Os SI tém muito

! impacto na estrutura,

. entendida como a forma

- de trabalhar, sendo
importante ter os SI

" zlinhados com os
processos e a estratégia
do negocio
Tém niveis de
conhecimento sobre
S1/TT um pouco
diferenciados, mas
sensibilidades muito

. parecidas para os
problemas: o CIO
considera que os Sl sio a

' Os recursos financeiros
{ condicionam os

| investimentos em SI, mas
nurnca se deixou de fazer um
| investimento indispensavel.
. Os recursos informéticos

- (hardwars ¢ softwars) sio

i suficientes.

LA informacdo esta dispersa

{ em varias aplicacdes e &

| neste momento um aspecto
critico na empresa.

Recursos financeiros nio
sio problema.

Os recursos informiticos
{(hardware e software) por
vezes ndo sAc 0s mais
adequados. Com o Srebel-
CRM o5 PC’s tornaram-se
obsoletos, tém de ser
substidos.

As bases de dados tém
muito ‘hxo”.

QOs udlizadores sio
} qualificados, tém apeténcia

| pelas novas tecnologias, e

. facilidade em se adaptarem a
novos SI/TL

i Uns consideram que os Sl

© tém impacto na estrutura,

; outros ndo.

A estrutara é muito mnformal

! quando existe bom

' relacionamento entre as

i pessoas.

| No caso do CRM ¢
estruturante em relagdo a

l forma de trabalhar.

i
i
i
i
I
H

i
i

| A gestio de topo interessa-se
. bastante pelos SI. Sempre

¢ que foi necessario investir-se
em SI/TI investiu-se.

Os utilizadores tém boas
qualificagdes, globalmente
tém tendéncia para gostar
da movacio, das novas

. tecnologias, mas pot falta
| de formacio especifica

© por vezes a qualificagio

' nio ¢é a adequada.

" funciona por ser muito
hierarquizada.

. Os Sl ndo tém udo

| impacto na estrutura,

. devem fazer reflectir a
estrutura da organizagio.

| E facilmente Vapercebi'db '

que a gestio de topo tem
um grande envolvimento
nas questdes relacionadas

¢ com adopgio de novos

¢ SI/TI. Por exemplo a

* campanha interna de

: lancamento do CRM foi
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i cohina vertebral do

| negécio; o Sponsor do
i CRM considera que 0s SI |
540 responsiveis pelo
! desenvolvimento do |
; negocio.

- feita aos utilizadores

i directamente por um dos

¢ administradores da
empzesa.

H
i
1

: Processos intemos

. Competéncias em

¢ SI/TI (pessoas e
nivel de
conhecimentos)

© As competéncias internas

Os SI levam a uma
reengenhana de
processos, estes tem de
ser adequados e
optimizados.

Para o CIO “tem de
haver um equilibrio entre
processos internos e SI”.

' tém de existir, para

i poderem gerir os
projectos em oxfsourcing,

| mas o oatsouring dos

. SI/TI é necessirio pois

* nio € cre do negdbcio.

Tentou-se sempre adaptar os
sisternas aos processos (caso
do SIG). Neste momento a
filosofia de adopgdo de SI é
diferente: os SI modernos
reflectem best practices (caso
do SAP e do CRM). A
maioda dos processos
internos foram
reorgamizados em fungio do
Stehel-CRM.

Defendem o outsourcing dos
SL, com excepcio do back-
office que é a favor de que
pequenos desenvolvimentos
sejam feitos in-house.

¢ Defendem menos o

' Os SI é que se devem

! adaptar aos processos e

i
ndo o contrario.

+ outsourcing dos SI/T1. !
. Devem ser feitos 3

internamente pequenos '
desenvolvimentos. |

Relages de poder
(conflitos)

Atitudes dos

utilizadores

. 2. Contexto
externo

Suporte externo

© A gestio de topo esti I
atenta a eventuais
conflitos gerados pela :

mtroduqﬁiedc nuv[;s ;

. sistemas de informagioe |

. intervém de imediato, A
politica de acesso 2 :
informacdo esti alinhada |

. com a estrutura formal da ‘

. cmpresa. :

" F preciso” ganhar” os l
utilizadores para o
processo de mtrodugio !

. de novos sistermas na :

© organizagdo. A resisténcia

; a mudanga é encarada i

' como um facto natural.

i
i
i
i

H
. 5
¢
t

E humano haver alguma
© resisténcia i introducio de

Poder ¢ ter informagio e
divulgi-la. E considerada

! muito importante a partilha

da informagdo.

. A decisdo final de aquisigio

de SI/TT esta sempre
dependente da estratégia do

Brupo.

SI/TI. No entanto os

. utillizadores estio muito

habituados a mudangas ¢
reagem normalmente bem e

. tém miuita apeténcia pelas

novas tecnologias.

| Os gestores de cliente

. revelam algum receio em
! perder poder com a

! mtroducio de toda a

| informagio sobre os seus
- cltentes nos SI da

* organizacio que passa a

| ser partilhada com a
hierarquia.

Os utilizadores resistem

' enquanto nio virem os i
| beneficios que obtém
" com a adopgio e

. utilizagdo de novos

i SI/TL

 Suporte dos
~ fornecedores de
SI/TI

. Papel dos
consultores
externos

i Os consultores tém um

- Existe a consciéncia de
' que a empresa nio deve
! depender de um tinico
. fornecedor de um sistema |
de informagio. 5

- papel muito importante
" no processo de tomada de ;
decisio.

|

Os forecedores tém tido

{ um desempenho satisfatorio.

Administragio quando lhes

| mostram as

- vantagens/desvantagens dos
: novos SI/TL

- Os fornecedores por
i vezes demoram muito

| tempo a fazer pequenos

i desenvolvimentos que sio !
| importantes para o dia-a- |
' dia. i

i Por vezes os consultores nio ; Revelam alguma !
. apoiam devidamente a

. desconfianca

- relativamente ao papel
i dos consultores, nio sio |
* muito bem vistos.




Disponibilidade/
: capacidade do
 mercado em

- S1/T1 _

" Tecnologia - LA tecnologia nio limita a Nio ¢ por falta de tecnologia | Os soffwares existentes no
Ci}-‘“hdﬂ_de_dos STI adopgio de SI/TL que as aplicagées deixam de mercado podem ter
dlspc":"e's no ¢ Existemn no mercado ser implementadas. Em potencial, mas nio estdo
mercado

| produtos de qualidade e a
| empresa tem adquirido o
melhor que ha.

Envolvente do

" Os SI como base do

termos de sgfiware 2
customizagio € normalmente
complicada. Em termos de
- quahdade e

' interfuncionalidade com
sistemas ja existentes na
empresa, o sgfiware € pouco
satisfatorio. Sendo a versio
do Szebel existente na
empresa considerado de
qualidade média para a drea
das telecomunicagdes.

Todos estes actores

adaptados i empresa, é
preciso gastar muito para
customizat,

Sio principalmente os '

Modelos e técnicas
utibizados

- ‘Nﬁependcm do projecto. -

fepensar 0s Processos;
“ganhar” os utilizadores-
chave; avaliar e escolher
criteriosamente os
parceiros (nio podem ser
meros fornecedores);
negociar claramente as
<ondigdes de
fornecimento; planear
detalhadamente o
projecto, recolhendo os

" contdbutos dos varos

¢ intervenientes e obtendo

: o seu acordo para as

¢ decisdes a tomar; genr o

! projecto de forma muito
activa e figoT0sa; manter 2
empresa bem informada e
0s varios intervenientes
envolvidos, de facto, nas
diversas actividades.

‘

| desenvolvimentos
efectuados na aplicagio.

. Relattvamente ao CRM fot
feita uma boa campanha de

| langamento, envolvendo

toda a empresa. O processo

de comunicagio resultou,

* mas as expectatvas criadas

intcialmente foram muito

altas...

i melhor e dar mais atengido
* ao processo de formagdo

negacio: processo de relagio da i influenctam a adopgio de - clientes que influenciam a
concorrentes, | empresa com oOs virios E SI/TI, cada um de sua ' adopeio de SI/TL
fornecedores, stakebolders, tém cada vez forma. ;
clientes, . mais de responder a um
accionistas ¢ * conjunto de exigéncias
parceiros - que cada um dos H
stakeholders tem.

+ 3. Processo

- Etapas no Definir claramente os | Relativamente ao SIG, nio E preciso um maior
desenvolvimento objectivos; envolver toda tém sido devidamente . envolvimento das pessoas
de SI/TI a empresa no projecto; . comunicados os | e cOmUNICAr mais €

i
|
|

. dos utibzadores.

A empresa estd a fazer :
fortes investimentos em f

. SAP e CRM.

' E fundamental haver um

. road map o mais completo

© possivel que garanta uma

| corzecta introdugio e

' exploragdo de sistemas de

* informacio, prncipalmente

' 0s Que SYPOLtAM © NEgOCIo €
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!
i

como tal influenciam de
forma critica processos
empresarais. O CRM é um
exemplo paradigmdtico de
um sistema estruturante que
deve ser acolhido e utilizado
palas empresas com todas as
cautelas e sustentado por um
modelo (road map) sélido ¢
coerente.

" Formagio/treino

em SI/TIT

* Pessoas envolvidas |

. no processo de
adopgdo e
utilizacio de SI/TI

. A formagio € necessaria e
' importante. Mas tem de
' ser dirigida , tem de ser

: pessoas certas, de formaa
i criar mais valor no curto
. prazo. ;

dada a formagdo certa as

Toda a empresa tem de
estar envolvida. Todos
deverdo dar o seu
contributo na medida das
suas competéncias e
responsabihidades.

536 normalmente os

E uma componente
importante ¢ estratégica para
0 sucesso na introdugio de
SI nas organizagdes.

utilizadores que detectam as
necessidades em termos de
desenvalvimento. Em

. termos de novos sistemas &
{ normalmente a Direc¢do de

Marketing, 2 Direcgio de SI
ou a prépria Administracio
que propdem a aquisi¢io.
Compete i Direcgio de SI
tratar da aquisigio.

A formagio por vezes
estd desajustada e
desadequada.

A aquisicio é feita pela

+ Direcgio de SI. '

: entre os utilizadores e a

© a Forga de Vendas a
colocar a necessidade de

Para novos
desenvolvimentos é o ‘
Marketing que faz a ponte

Direccio de SI Pode ser

cra¢io de um novo SI. ]

4. Conteudo
(tipo de sistemas
e objectivos)

Tipo de sistemas

A'empresa embora seja

- muitos porque os SI tém

: implementagio de um SI
. de raiz. Quando existem
" sistemas /egacy 0 desafio
{ estd em compreender

.quando ¢ mais vantajosc |

nova, foi formada a partir
de outras empresas, os
problemas de
interfuncionalidade sio

idades bastante diferentes
€ 0s sisternas nio estio
integrados. A situacdo
ideal € a concepgio e

manter ou descontinuar
cada um.

Existem sistemas com

; flosofias muito diferentes.
! Basicamente existe 0 SIG

(aplicagio configurada i

. medida) em contraposigio

com o SAP e com o CRM
(aplicagées padronizadas).
Integracio e
interfuncionalidade entre os
sistemnas sdo os problemas
estruturais que sdo

. complicados de resolver.

Existe na empresa um
somatono de sistemas de |

- informacio cada um

numa drea especifica ou
centrado num
determinado aspecto da
actividade da empresa.

Objectivos dos
SI/TI

- gestdo, agilizar processos,

. Desenvolver a actvidade
' pautada por cotérios de

Fomecer informagio de

reduzir custos, melhorar 2
produtvidade dos
colaboradores e
comunicar e interactuar 5
com os clientes e com os
fornecedores.

qualidade, flexibilidade e !

Apoio efectivo e eficaz ao

negdcic da empresa.
Satisfazer o cliente,
optimizar processos, reduzir
Custos € aumentar 0 negdcio.

- Um conhecimento mais !

- perfeito do cliente,
. através de uma i

simplificagio de

© processos.
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! celeridade.

;vvg;alia(;ﬁo dos
. SI/TI

N3io tem sido feita uma
! avaliagdo formal dos

SI/TI, mas é necessatia.

! O grau de satisfagio com

a perfarmance dos SI/T1é
| médio/baixo.

i

Normalmente nio existe
qualquer processo formal e
coerente de avaliagio dos 51,
a comegar com inqueéritos
peri6dicos para aferi¢io do

- nivel de satsfacio e conforto

dos utilizadores com os SI
implementados.
O grau de satisfagio com os

SI/TT é médio.

Nio existe avaliagdo
formal. O mator
problema relacionado
com o uso de sistemas
informiticos na empresa,
é ter de se andar a saltar
de sistema em sistema
para obter resultados,
urna vez que os SI sdo
disjuntos. A informagio
nio flui automaticamente.
O grau de satisfagdo é
médio.

- Oportunidade/
' tempo de adopgio
dos SI/T1

- E necessdno fazer-se uma

boa gestio dos projectos.-
. Tém de ser curtos na sua

. implementagdo. Os

i projectos ligados a

. infraestrutura de rede sio
' normalmente mais

. longos.

Os projectos tém de ser
curtos, principalmente os
estratégicos para o negoécio.

QO tempo é um factor
importante. O tempo € 2
{ premissa que vai permitir
; mudar as mentalidades.

- 5, Visdo do

" sucesso com a

- adopgio e
utilizag3o dos
S1/TI

6. Factores
significantes

Reduzir custos, aumentar

- a produtvidade, conhecer

o cliente, satisfazé-lo.

Envolver os clientes dos

SI (intemos e externos);
projectos com objectivos
claros; envolvimento da

' gestio de topo, CEO;

" uma base de dados unica;
* uma plataforma méddfeware
- muito flexivel.

Elevado grau de satisfagio
dos utilizadores, ganhos de
eficiencia e eficdcia na
organizagdo, methores niveis
de servigo ao cliente final,
melhor aproveitamento de
oportunidades de negocio.

Pessoas, cultura empresarial.

Clara definicio dos projectos

. Boa gestio do projecto.
Envolvimento de toda a
_ empresa.

Reconhecimento da

utilidade dos SI/TI por

| parte dos utilizadores.

. S6 hd sucesso se houver
adequagdo dos SI aos

| processos. A

| simplificagio dos

| processos produtivos €

! também um objectivo a

! atingir para se poder falar

. de sucesso.

. Comunicacio,
- envolvimento; formagio €
| pessoas.
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5.5. ANALISE DE SENSIBILIDADE POR GRUPOS

Constata-se uma tendéncia geral para haver uma identificacio de ideias por grupo, contudo é natural ,
relativamente a alguns dos factores, os entrevistados dentro do mesmo grupo revelarem sensibilidades

diferentes.

Analisaremos quatro aspectos importantes que ressaltam neste Estudo de Caso:

® o impacto da introdugio de novos SI/TI na estrutura organizacional: a
estrutura da organizagio influencia ou é influenciada pela adopgio e
utilizacio de novos SI/TI?

® o impacto da introdugio de novos SI/TI nos processos internos da
organizagio e nas pessoas: $30 0s processos internos que se devem adaptar
aos novos sistemas ou, pelo contririo sio os sistemas que tém de se
adaptar 20s processos existentes na organizagio?

* o problema do soxning dos SI/TT: a organizacio deve optar pelo oatsourving
ou pelo znsourcing? -

e como é avaliado o papel dos consulfores externos/implementadores no

processo de adopgio e ulizacio dos SI/TI?

5.5.1 Impacto dos SI/TI na Estrutura Organizacional e vice-versa

O mmpacto dos SI/TT no factor “estrutura organizacional” é visto pelos niveis, topo, intermédio e
operacional, segundo diferentes prismas. Para o primeiro nivel, o de topo, os S1/TI podem modificar
a estrutura organizacional, por exer;lplo libertando 2 Forga de Vendas para ser mais actuante junto
dos clientes e pela simplificagio dos processos. No segundo grupo, o intermédio, existem algumas
divergeéncias, mas € clara a sensibilidade para o facto de o Siebe-CRM ser uma aplicagio estruturante
em relagio 4 forma de trabalhar. No nivel operacional existe a percepgio de que até agora os SI/TI
nio tém tido impacto na estrutura, e que esta (a estrutura formal) nio funciona por ser muito

hierarquizada.
E importante notar que as percepgées dos entrevistados, nomeadamente no nivel operacional, estio

condicionadas pelo facto de as entrevistas terem sido realizadas numa altura em que o projecto CRM

se encontrava na fase de inicio de implementagao. Nos niveis intermédio e de topo ja nesta altura se
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podia aperceber haver uma consciéncia do facto de que o Siebe/-CRM ¢ um sistema estruturante, logo

com implicagdes ao nivel da estrutura da organizagio.

Pelas medidas de gestio que posteriormente a realizagio das entrevistas se tém verificado,
acompanhando o desenvolvimento da implementagio do CRM, € facil reconhecer no novo sistema a
sua caracteristica de sistema estruturante, pelo qual a estrutura organizacional terd concerteza um

comportamento dindmico e uma evolugio de factor situacional para factor consequente.

5.5.2 Impacto dos SI/TI nos Processos Internos e vice-versa

E curioso de notar que a0 nivel estratégico, os gestores pensam que a introdugao de novos sistemas
de informacio conduzem a uma racionalizagio de processos, de forma a optimiza-los e adapta-los aos

novos sistemas introduzidos.

‘Ao nivel tictico, as pessoas estio de acordo que os novos sistemas de informagao traduzem as best
practices do mercado e que portanto a empresa s6 tem a ganhar com o facto de através dos sistemas

serem também introduzidos novos processos de trabatho.

Ao nivel operacional a 6ptica € bem diferente, défendendo os seus representantes neste Estudo de

Caso que os sistemas devem ser adaptados 408 Processos mtemos.

5.5.3 Insourcing versus Qutsourcing

A visio dos entrevistados sobre este tema é também uma visdo algo estratificada, identificando-se

formas de pensar por grupo.

Quanto mais se desce na pirimide, quanto mais as pessoas estio envolvidas na udlizagio dos SI/TI,
mais defendem a necessidad(; de desenvolvimento interno dos SI/TI , numa éptica de racionalidade
operacional. Por exemplo o responsivel pelo Back-Office € defensor de desenvolvimentos iz-heuse e de
desenvolvimento de competéncias internas de forma a nio ficarem tdo dependentes do fornecedor

para pequenos desenvolvimentos que acatretam por vezes grandes impactos 20 nivel do negocio.
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Quanto mais se sobe na pirimide, quanto mais as pessoas se situam ao nivel da decisio e da adopgio
dos sistemas de informacio, maior é a defesa do oulsourcing, numa Optica de centrar capacidades de

gestao no que consideram ser o essencial do seu negdcio, o chamado core business.

Numa coisa estio todos de acordo: sio necessirias as competéncias internas para gerir os contratos
em oulsourcing e/ou para efectuarem alguns pequenos desenvolvimep__tos em 5] utilizados na empresa

(caso do SIG e Szebe/-CRM).

Tratando-se de uma empresa inserida num grupo em que os SI/TI sio criticos na estratégia do

negocio, maior razio para que os desenvolvimentos feitos em oulsourang, sejam feitos dentro do

grupo.

5.5.4 Papel dos Consultores externos/implementadores de SI/TI

A semelhanca do ponto anterior, a visio dos entrevistados sobre este tema é também uma visio

estratificada, identificando-se formas de pensar por grupo.

Enquanto que no nivel mais alto da pirdmide, quanto mais as pessoas se situam a um nivel de decisio
sobre os SI/TI a adoptar, maior aderéncia se verifica relativamente i participagido dos consultores
externos no processo de tomada de decises. No nivel intermédio, foram manifestadas opinides de
alguma falta de confianga sobre a isencdo das consultorias e no nivel operacional chega mesmo a

existir alguma relutincia em relacio aos consultores externos.

Dado que a deciszo estratégica prevalecente na empresa, ¢ a de limitar as actividades dos especiabistas
internos em SI/TT a gestao desses SI/TI, entregando em ouisouriing 2 assessora para a adopgio bem
como para a implementagio, o papel dos consultores revela-se muito importante para o sucesso da

adopeio e utlizagio dos SI/TI.
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5.6. ANALISE DOS FACTORES

-

A ‘analise dos dados conduz i identificagio de virios grupos de factores que influenciam o sucesso
dos SI/TI de acordo com a sua influéncia no processo de adopgio e utilizagio de SI/TT.
Estes grupos foram denominados por: factores situacionais, factores determinantes, factores

consequentes e factores nio significantes.(Caldeira, 1998)

Os factores situacionais sio pré-requisitos importantes para a adopgio e utilizagao de SI/TI, que
embora nio sejam criticos para se atingir o sucesso, por vezes sio condicionadores desse mesmo

' SUCesso.

Os factores determinantes sio os factores que determinam porque razdo algumas empresas tém
mais sucesso do que outras na adopgio ¢ utilizagao dos SI/TL Sio os factores que diferenciam as

empresas e que explicam o sucesso relatvo dos SI/TL

Os factores consequentes, como o nome indica, sio consequéncia da adopgio e utilizagao dos
SI/TI. Contudo, os factores consequentes tém também impacto no sucesso dos S1/T1 e podem ser

compreendidos como resultado do processo de desenvolvimento de SI/TIL.

Os factores nio significantes, sio os que apesar de apontados como factores na literatura, nio se

consideram relevantes, na investigagio, pata explicar o nivel de sucesso dos SI /TL

Os factores relacionados com o sucesso da adopgio e utilizacio dos SI/TI, foram avaliados

-individualmente pelos entrevistados, de acordo com a relevancia apercebida, sendo o resultado dessa

avaliagdo o seguinte:
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Quadro 8 - Resuitado das classificagdes efectuadas pelos entrevistados aos factores identificados na framework de investigagio,
em A (factores situacionais), B (factores determinantes), C (factores consequentes) e D {factores ndo significantes).

N° de entrevista f 1 Tz” 3 5“4‘"'] 5006 78 g 9 110 1 12 f Resultados
- 1Recursos ; A A A TA A >A A TA F B A A s A (11,12)
| 2 Pessoas ATB A * C "a A /B B A B [A®EI)
3, Competéncias i B IB B ; A ‘ ‘B B B (8,12)
‘4, Estrutura organizacional ; A T D ‘ D ; | ‘ B D ‘ A (6,12)
.Slrvperspectivas de gestio 5 B B B ' B yC B % (10,12)
6. Processos imtemos A B B B Fa ' c f'}{(21“,’{2)26(3,’15.")" i
7 Relagées de poder ][ C § C C ¥ C MEB_ B :
! 8. Attudes dos utilizadores iR CC A B ¢
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Dos resultados, ressalta em particular:

1. a nio sintonia verificada entre a classificagio global atribuida pelos
entrevistados ao factor “relagées de poder” e aquela que ¢ a percepgio da
investigadora. Quanto as classificagdes atribuidas, tendo em conta as
leituras das entrevistas, pode dever-se ac facto de que boa parte dos
entrevistados se pronunciaram acerca das relacdes de poder inter-
organizacional, furtando-se ao tema das relacées de poder dentro da
organizacio;

2. aclassificacio do factor “processos internos™ em dois grupos — Situacional

e Consequente. Com efeito, os processos internos interagem com os novos

SI nesta légica de dualidade: influenciam e sio influenciados pelos SI/TIL.
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No inicio do processo de adopcio eles sio um quadro de referéncia, no
. decurso da implementagio redesenham-se os processos de forma a
optimizé-los e tendo em conta que os novos SI/TI incorporam as
‘melhores praticas;
3. na classificacio consolidada, todos os factores, sem excep¢io, foram

considerados significantes (situacionais, determinantes ou consequentes). .

Da analise efectuada pela investigadora, das sensibilidades prépras e de novas abordagens (2 matgem
das entrevistas formais), resulta um agrupamento de factores (ver tabela 4), que reflecte o resultado da
ordenacio efectuada pelos entrevistados, com excepgio do factor “relagdes de poder” que fica
agrupado nos factores determinantes, dada a sua importincia para o sucesso dos SI/TT e ainda por

considerar-se neste estudo como subfactor da cultura empresarial.

A cultura empresanal fol analisada neste Estudo de Caso através das duas componentes, atitudes dos
utilizadores e relagdes de poder, uma vez que aquando da formulagao do guizo das entrevistas, a
“cultura empresarial” ndo estava considerada como factor. Os subfactores “relagdes de poder” e
“atitudes dos utilizadores” foram evidenciados pelos entrevistades, com especial relevo para as

atitudes dos utilizadores, facto que motivou uma analise mais profunda.

Analisadas as interacgées entre aqueles dois factotes, a sua influéncia no processo de adopgdo de um
sistema de CRM e vice-versa, resultou da dindmica deste processo a cultura empresarizl como o factor
agregador das atitudes dos utilizadores e das relacdes de poder, surgindo como o elemento capaz de
transformar factores potencialmente inibidores do sucesso na adopgio de novos sistemas em factores

facilitadores do sucesso.
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Tabela 4 - Classificagio dos factores associados ao sucesso dos S1/T1

Grupo de Factotes ? Codigo Designagao do Factor
; Do ‘
! Factor
S1. Recursos (financ., mater. e informagio.)
S2. Pessoas
S3. Estrutura organizacional
S54. Processos internos (analise)
S5. Tecnologia existente i
i Factores Situacionais S6. Pressio do negdcio ‘
s7. Tipos de SI/TI
S8. Objectives de SI/TI
S9. Tempo de adopgio dos SI/T1
s10. Etapas de desenvolvimentos dos SI/T1
Sit. Métodos, técnicas t frameworks utllizadas
Si2. Pessoas envolvidas no desenvolvimento de SI/TIT
D1. Competéncias internas em SI/TI
Factoxes Determinantes D2. Perspectivas e atitudes da gestio de topo
D3. Cultura empresarial
(adrudes dos utilizadores e relagdes de poder)
D4. Eficiéncia dos consultores/implementadores X
: CL. Processos intemas (re-engenharia) . H
" Factores Consequentes - Cc2 ' Suporte dos vendedores de SI/TI !
C3. Formagio/treino em SI/TI
C4. Avaliacdo dos beneficios SI/T1

Em seguida representa-se de forma grafica a classificacio dos factores associados ao sucesso dos

SI/TL



Figura 36 — Factores que influenciam o sucesso na adopcdo/utilizagio do sistema de CRM
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Pela anilise deste esquema pode-se verificar a importincia que o contexto interno assume 0o
processo de adopgio do novo sistema. De facto, este sucesso tem como factores determinantes as
competéncias internas da organizagio em SI/TI, as perspectivas e atitudes da gestio de topo
relativamente a esses mesmos sistemas e tecnologias, € a cultura organizacional (atitudes dos
utilizadores e relagdes de poder). |

Dada a dimensio da empresa bem como a politica por ela seguida de recurso ao outsourang dos SI/TI,
uma vez que estes nao sao re business da organizagio, surge também como factor determinante as

competéncias extemas em SI/TI dos consultores/implementadores.

204



5.6.1. Factores situacionais

3.6.1.1. [S1] Recursos financeiros, materiais e de informacio

Os entrevistados consideraram os recursos financeiros da empresa como nio limitadores na adopcio
de SI/TI. Nio sio apenas os custos que interferermn nas decisdes de investmento em SI/TI, apesar de

se ter a consciéncia de ser importante recorrer-se 2 uma anilise de custo/beneficio.

E de realgar que apesar de os niveis de satisfacio nio serem muito elevados, os investimentos em
SI/TI sao altos até porque a empresa pertence a um grupo que de certo modo impde os SI/TI a
adoptar pelas empresas que dele fazem parte e normalmente compra o que hi de melhor e também

mais caro no mercado.

No caso do CRM, a decisio de adopgio esteve mais de acordo com a necessidade de uma maior
personalizagio do servigo ao cliente, a inerente fidelizacio e conhecimento do valor do cliente, bem
como com a crenca nos seus potenciais beneficios, do que numa analise formal de custo/beneficio

desse investmento.

Nos dias de hoje a informagio ocupa um lugar de destaque nas organizagées. “A sua importincia nas
organizagOes € tanto malor quanto mais aumenta a compreensio de que problemas novos exigem
novas solugdes e que as melhores formas para as obter estio no desenvolvimento dos niveis de
informacao empresarial e na aposta na componente humana” (Sousa, 1999). A uma otganiza¢io nio
basta ter informagio para ter sucesso; o sucesso depende da forma como se obtém, atmazena, utiliza

e transmite a informacao.

A mformacio é um recurso fundamental para as otganizacOes, ‘Sendo convertida em acgies de gestio através
dos processos de tomada de decisao, assumindo a sua importincia vital na definigio de esiratégias ¢ de formas de

organizagdoe.” (Sousa, 1999)

O tempo de decisio tomna-se um factor critico de sucesso, pelo que se atribui cada vez maior
importancia a informagio como elemento de racionalizacio da tomada de decisio. A informacio
potencia a estruturagio das decisdes, contribuindo assim para a redugio da incerteza e do tempo de

resposta que sio os atributos que mais valor acrescentam  gestio no actual contexto econémico. Se a
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informagio for gerida como «recurso» ou «activo» estratégico, utilizando para isso os mesmos
critérios econ6micos que se aplicam na gestio do capital e do trabalho - as empresas poderao tirat

partido da informagio como factor de diferenciagio competitiva.

5.6.1.2. [S2] Pessoas

Os entrevistados consideram que as pessoas tém qualificagdes para utilizarem devidamente os
computadores ¢ os Sistemas de Informagio. Em relagio a esta ultima vertente o aspecto insuficiente é
a formagio adequada e continua que muiitas vezes fica esquecida bem como o processo de

comunicagio interna que deve ser mais cuidado quando se adopta um sistema novo.

Sio as pessoas que dio corpo a adopgdo e a utilizacao dos SI/TI, sem elas nada faz sentddo. “Sdo as

pessoas que fazer a diferenya’ como nos diz o Director dos SL.

Segundo Earl e Féeny (1994), é da mator relevancia para a empresa que a equipa de gestio de SI/TI
mtegre também a gestio de topo para que os projectos de SI/TI sejam geridos como projectos de
negbcio e nio como meros desenvolvimentos técnicos. Uma visio partilhada do potencial
competitivo dos SI/TI e um didlogo aberto e constante com a gestio executiva sio condicdes

essenciais para orientar a concepgio dos SI/TI no sentido dos objectivos estratégicos da empresa.

Os projectos de SI/TI nao devem ser exclusivamente delegados ao pessoal de SI/TI que tem uma
perspectiva predominantemente técnica e de curto prazo, centrada na performance operacional das T1.
Falta-lhes uma perspectiva pré-activa e de longo prazo da ‘estratégia global da empresa. Dai que se
deva incentivar nos profissionais de SI/TT um perfil “hibrido” de competéncias (Zorrinho, 1991), isto
¢, multidisciplinar que integre um “mix” adequado de capacidades e conhecimentos técnicos e de
gestao para facilitar o trabalho em equipa com a gestio de topo e assim otientar os investimentos em

SI/TI na direccio da estratégia global de negdcio.

Um factor importante na introdugio de novos SI/T1, sdo as diferencas individuais de cada utilizador
do sistema. Zinkhan ef 2/ (1987), estudaram virios factores ligados as mnfluéncias das caracteristicas
mdividuais de gestores de topo nos processos de introdugio de SI /TI1, tais como a aversio ao risco,
capacidade cognitiva, experiéncia com sistemas, experiéncia do gestor e 1dade. Estes sdo factores que

podem influenciar positva ou negativamente o processo de introducio de um sisterna.
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5.6.1.3. [S3] Estrutura organizacional

Existe na empresa uma visio dinimica da organiza¢io das actividades, ajustando-se as
macroestruturas ¢ microestruturas 4 medida que as circunstincias o justificam. A estrutura tem

acompanhado sempre a evolugio das orientagdes estratégicas postas em pratica pela empresa e pelo

grapo.

E de notar que 2 estrutura formal, serviu como quadro de referéncia no trabalho realizado pelos
consultores/implementadores que através de uma abordagem evolutiva, foram progressivamente
verificando as necessidades de informagio dos utilizadores e adequando os perfis de utilizador do

sistema S7ebe/ — CRM segundo estas necessidades.

A posicio do gestor de SI/TI na estrutura organizacional, director que reporta directamente 2
Administracio, esta relacionada com o sucesso dos SI/TI, pois nio s6 se torna mais fici o
alinhamento da estratégia dos SI/TI com a estratégia do negécio, comq o chamado fosso cultural
normalmente existente nas emptesas, entre os profissionais dos SI e os gestores de topo, tende a nio
existir. O relacionamento estreito entre o CIO e o director de SI também ¢ facilitador no processo de

adopgio de SI/TL

5.6.1.4. [S4] Processos mnternos

Os processos usados por uma organizagio sao normalmente especificos para o desenvolvimento da

sua actividade.

“Temn de haver um equilibrio entre processps internos e S1. (...} se temos um processo correcto
produtive(...) Entdo temos que olbar para os processos e olhar para os sisternas e ver como ¢ que se

adaptam uns aos ontros.” (C10)

“C..) o5 SI devern reflectir as necessidades da empresa av nivel da geragio de informagio para os
maés variados fins, deve de alguma forma ser uma consequéncia das necessidades detectadas ao nivel
dos processos de negdciof...) Os SI sdo importantes do ponto de vista de uitrapassar certos estddios de

PHENOT OTZANIZALE0 ON MALOT TECHTS0 G Lompeléincas mutlo individuals mas que néo s@o partithadas,
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daf ser importante também do ponto de vista orgamizacional ter os sistemas adaptades aos processos

R  de negdeio ¢ d estratégia do negdci.” (Sponsor do projecto CRM)

Os coﬁsultores/ implementadores iniciaram o trabalho de implementacio do Swebe/-CRM fazendo um
levantamento exaustivo dos processos de negécio. Trata-se de uma etapa importante para o sucesso da
implementagic do novo sisterna, uma vez que, como afirma o Sponsor do projecto CRM, “f..) o
problema dos consuliores externos muitas vezes é conseguir fazer o desenbo do processo do negdcio, das necessidades do

lado do utilizador de forma a gue elas estejam conterapladas em sistemas.”

5.6.1.5. [S5] Tecnologia (qualidade dos soffwares disponiveis no mercado)

As inovagdes tecnoldgicas podem constituir importantes fontes de diferenciacio no mercado, se as
emptesas souberem explorar devidamente o potencial das novas ideias. E necessirio prestar atengio

a0s desenvolvimentos técnicos e saber incorporar essas inovacdes no momento certo.

Os entrevistados consideram que na maiona dos casos o mercado tem capacidade para responder as
necessidades das empresas, sendo no entanto, no caso das grandes empresas, necessario proceder a
customizagio das aplicagbes informaticas. Soffware do tipo admunistrativo € facil encontrar no

mercado, mais dificil ¢ encontrar soffware especifico para o negdcio das telecomunicagdes.
A tecnologia disponivel encontra-se num avancado estigio de evolucdo, mfluenciando de algum

modo o nivel de sucesso das empresas. No entanto, as empresas nio se devern limitar a acompanhar

as tendencias, sempre que possivel, devem tentar influenciar a evolugio das TI.

5.6.1.6. [S6] Pressio do negdcio para adoptar SI/TI

O ambiente socio-econémico actual caracteriza-se por uma crescente instabilidade, para a qual tém
contribuido factores como: a globalizacio das economias, o reforco da concorréncia dai resultante, a

diversificagio de metcados, o ritmo acelerado de evolucio tecnoldgica, entre outros.

As empresas e os gestores tornam-se cada vez mais dependentes de novos Sisternas de Informacio

(S) 2 medida que diminui o ciclo de vida do produto e aumenta a pressido dos cliéntes para uma
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oferta personalizada e standards de desempenho mais eﬁgentes. Os miltplos clientes apresentam
geralmente caracteristicas distintas, consoante os seus objectivos, necessidades e padrdes de consumo.
Pot consequencia, é fundamental identificar com 1igor a natuteza e o comportamento dinimico dos
varios clientes, por forma a adequar a gestio da empresa is tendéncias especificas de cada cliente.

Apenas depots de definir correctamente o perfil é possivel estimar o seu potencial comercial.

A recolha e tratamento de informacio sobre os concorrentes directos da empresa ¢ também
importante. Devem ser estudadas as capacidades, objectivos, estratégias e pressupostos dos

concorrentes. Na medida do possivel também devem ser analisados os concorrentes potenciais.

Os fomecedores contribuem para o desenvolvimento da oferta através da prestacao de servicos e
venda da SI/TL A empresa deve monitorizar regularmente a evolucao de todos os fornecedores de
SI/TI, para estar em condi¢Ges de lidar, antes da concorréncia, com as eventuais oportunidades e

ameagcas detectadas.

Os accionistas devem ser envolvidos e informados sobre a implementacio de novos SI pois tendo os
investimentos em SI/TI como primeiro objectivo aumentar a rentabilidade do negocio, 2 divulgacio
desses investimentos torma-se mmportante, por gerar expectativas no mercado e permitir aumentar o

valor accionista.

Face a imprevisibilidade caracteristica destes factores, nio existem solugoes tmnicas e certas e nio

existern estratégias seguras de sucesso.

5.6.1.7. [S7] Etapas seguidas no desenvolvimento de SI/TI

Para o Director de SI da empresa estio claramente definidas as etapas do processo de
desenvolvimento dos SI/T1. O planeamento estratégico dos SI/TI deve centrar-se na identificacio de
aplicagdes que sirvam a estratégia da empresa ou que criem novas oportunidades de negdcio. Para tal
devemn contrnbuir, além dos especialistas e gestores de SI/TI, os gestores de topo pela sua visio do

negocio e pelas suas competéncias de gestio executiva.

Surge também das entrevistas, a defesa de que a implementacio dos SI/TI devers ser feita dividindo

0 projecto em virias fases, permitindo assim, por um lado, melhor faseamento dos mvestimentos, e
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por outro a credibilizagio do novo SI ante os utilizadores, através de uma mais facil interiorizacio do

novo sistema.

Os entrevistados referem o processo de comunicagio como critico para ¢ desenvolvimento de SI/TI:

“Ouando se faz uma implementagio de um novo sisiema, hd serpre um subprofecto gue tem a
ver com as pessoas, € que nuns casos ¢ cuidadp e noutros ndo. Quando ¢ cuidado, consegue-se
Jfaser uma boa gestdo das Meﬂatiz;ﬁ: das pessoas. Uma boa gestdo das expectativas, exige um
plano de comunicagio adequado e gue acompanbe loda a fase de implementagdo de um projecto

desta natureza.” (Gestor de processos de vendas)

5.6.1.8. [S8] Métodos, técnicas e frameworks utilizados

Os métodos, técnicas e frameworks utilizados dependem do projecto. Nao hi um modelo ideal para o
desenvolvimento de sistemas de informacio, sendo usados diferentes modelos de acordo com o tipo

e dimensio do sistema a desenvolver.

No caso do CRM, as iniciativas para concretizagio das fases de implementacio (Concepcio,
Construcio, Consolidagio e Exceléncia) agregaram-se em torno dos quatro pilares do processo de

transformacio organizacional (Estratégia, Processos, Tecnologia e Pessoas).

5.6.1.9. [S9] Pessoas envolvidas no desenvolvimento de S1/TI

E importante considerar adequadamente os actores envolvidos na introdugio de sistemas de
“informacio numa empresa para que se obtenha éxito nesse processo. Um ponto fundamental para o
sucesso na introducio de um sistema de informacio,’ ¢ obter a participagio necessiria dos individuos

envolvidos ou ligados ao processo.

A questio da participagio dos individuos envolvidos no processo de mudanca nem sempre ¢
adequadamente considerada pelas empresas. A alocacao insuficiente de recursos a fim de promover
actividades de participagio no processo é frequentemente um factor de fracasso nos processos de

introducio de mudangas organizacionais.
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O factor motivagio ¢ um elemento importante num processo de introducio de SI/TI. Os elementos
de motivagio foram estudados por March e Simon (1958), segundo estes, um individuo estari
motivado positivamente para a mudanca segundo as alternativas que lhe sio propostas, as

consequeéncias previstas ¢ as consequéncias percebidas pelo individuo e ligadas a ele.

O aspecto motivagio foi bastante trabalhado com os utilizadores directos do sistema de informacio
Siebe/ da empresa. As expectativas quanto 2o que se poderia obter com o sistema foram
constantemernte trabalhadas e discutidas. Um trabalho de motivacio era particularmente importante
devido s dificuldades que eram apercebidas continuamente em se conseguir manter o nivel das

expectativas criadas no inicio do projecto.

Todas as pessoas, de uma forma ou outra, estio envolvidas no processo de adopgio e utilizagio de
SI/TI, tendo sido os utilizadores finais envolvidos desde o inicio do projecto CRM, procurando-se
deste modo obter uma motivagio que contribua para o sucesso nio sé da implementa¢io, mas

tambeém do uso do novo sistema.

5.6.1.10. [S10] Tipos de SI/TI

A empresa tem sistemas que sio wre e fundamentais para o negdcio, tais como sistemas de provisioning,
de billing, sistemas lipados 2 rede e sistemas de informagao de gestio. Existem ainda outro tipo de
sistemas tals como a znfernet, portais, que ligam os colaboradores com o mundo exterior, wirane!, que

nterliga os colaboradores e extranets que ligam os colaboradores aos clientes e fornecedores.

De acordo com os entrevistados, os problemas de interfuncionalidade entre os sistemas existentes na
empresa $si0 muitos porque a empresa embora seja nova, foi formada através da fusio de véras
empresas, existindo sistemas com idades variadas, de geracOes diferentes. Para que os sistemas sejam
eficientes € necessario estarem devidamente integrados ou a interfuncionar, sendo necessirio

construir os mterfaces.

. A\ solugdo tedrica seria uma datawarchouse, e dizemos teérica: porque na pratica o facto de a empresa
pertencer a um grupo e utilizar informacio residente noutras bases de dados pertencentes a outras
empresas do grupo nao permitem a existéncia de uma tinica base de dados para todo o grupo (até por

questoes legais).
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Quanto ao soffware administrativo, como os modulos de SAP sio ficeis de implementar, o grande

problema é para o soffware que necessita de um desenho dos processos de negocio.

5.6.1.11. [S11] Objectivos dos SI/TI

Para a emptesa, o fundamental é saber como o cliente se relaciona com ela. Se se conseguir toda a
informagio num mesmo écran, significa que se pode avangar para um markeling dinigido e para uma
oferta mais eficaz, explorando potenciais nichos de mercado/negécio que, de contrario, permanecem

ocultos. Se se utilizar ST nio integrados, isolados uns dos outros, a estratégia nio pode resultar.

E através de uma clara definicio dos objectivos dos SI/TI que se definem os tipos de SI/TI a
implementar e que se ctiam expectativas acerca do que se conseguira fazer com 65 SI/TI. No caso do

Szebel-CRM as expectativas criadas foram elevadas.
Nio existe uma avaliagio precisa do grau de realizacio dos objectivos dos SI/TT.

Os objectivos estio relacionados com a redugio de custos e com 2 celeridade da resposta ao cliente,

com aumentos de produtividade e de qualidade de servigo ao cliente.

5.6.1.12. [S12] Momento ( siming) de adopgio dos SI/T1

E natural que empresas criadas mais recentemente tenham vantagens uma vez que podem contratar
pessoas com melhores qualificacdes e implementar modernos SI/TI, ao passo que empresas criadas
recentemente mas por um processo de fusio de empresas mais antigas, terao desvantagens pot nio
criarem os seus sistemas de informagio de raiz e acrescer ainda o facto de existrem dificuldades de

integracio dos virios sistemas “herdados”.

As empresas que adoptaram SI/TI hé mais tempo tém sistemas mais antigos e usam tecnologias ja
ultrapassadas precisando de modernizar os seus SI/TI, no entanto nao ¢ ficil substituir sistemas,

ptincipalmente aqueles que foram desenvolvidos 2 medida das necessidades da empresa.



Se pensatmos na adopgio de um determinado sistema de informagio, o #ming de implementagio é

muito importante principalmente se se tratar de um sistema estratégico para a empresa.

Apesar de o sming de adopgao nio ser um factor critico para o sucesso dos SI/TI, ele é muito
importante para a sua compteensio, tendo sido classificado como factor situacional uma vez que se
para uns casos a adopgio mais recente pode trazer vantagens, noutros casos a adop¢io hi mais tempo
também encerra vantagens uma vez que foram desenvolvidas competéncias que ndo sio ficeis de

copiar.

5.6.2. Factores determinantes

5.6.2.1. [D1] Competéncias internas em SI/TI

Desde a negociagio com os forecedores de SI/TI até ao acompanhamento da mmplementacio do
novo sistema, o desenvolvimento de competéncias internas em SI/TI ¢ ‘fundamental, se nao Jfalarmos
apenas nos conbecimentos lécnicos, mas nestes, aliados ao conbecimento da organizacdo, do negicio ¢ dos objectivos de

gestao” .(Director de S])

A explicagdo da importancia para a ezﬁpresa em ter competencias internas em SI/TT dada pelo CIO e

por um gestor de desenvolvimento de sistemas é a seguinte:

“Temos pessoas com boa gualidade, pois guande temos o5 Sistemas em oulsonrcing, femios de ler

pessoas gualificadas” (C10)

‘Serd gue o5 SI sdo uma actividade core 2 Em principio ndo M Assims, desde que 5e garanta a
confidencialidade da informacio de megécia, wital para a sobrevivéncia da ernpresd, 0 oulsourcing
deve ser seguids, dads garantir fortes vantagens financeiras. No entanto, a empresa deve garantir _
um grupo com forte know-how, por forma a controlar ¢ melhorar o desemspenbo do prestador de
Servigo  exiterno, sob pena de ficar dependente de  entidades externas.” (Gestor de

desenvolvimento de SI)



Dadas as caracteristicas da empresa, o CEO, o CIO e a gestio de topo em geral pode mudar com
alguma frequénc.ia, pelo que a sensibilidade para a necessidade de desenvolvimento de competéncias

internas também vai varando :

“Tem a ver um powco com caracleristicas muito pessoais ¢ carreira pessoal. [a conbeci desde
administradores que conbeciam o botdo “on/off’ e pouco mais, até av administrador que ¢ um
interessado nas novas tecnologias ¢ ¢ um fandtico dessa situagdo, e se alguém sabe € ele, ¢ gosta de
estar actualizado e gosta de estar envolvido, mas isso tem a ver com caraclerisiicas pessoats, ¢ com
a evolugdo em termos de carreira. Se for uma pessoa que esteve sempre muito ligada ¢ os sistemas
de informaao contributram para aguilo que € o seu trabalho continuard sempre a exercer, embora,
admilo, com a gestdo do lempo gue vai tendo ¢ com a ocupagdo do tempo, vai tendo menos temipo
para estar actualizado. Os gestores sentores dominam o5 sistemas informdticos porgue nasceram a

mator parte deles no dmbito da microinformatica.” (Gestor de processos de vendas)
A empresa retne actualmente as condi¢des necessarias ao desenvolvimento de competéncias internas:

“Temos uma organigagio muito funcional, onde existe um CIO, uma pessoa responsdvel por esta

drea, um director, e existe uma organiagdo que se ocupa desta drea.” (C10)

“As pessoas tém muita experiéncia principalmente na utthiagdo dos sistemas, temos muilas

pessoas que se_formam por elas priprias (auto-formam).” (Gestor de desenvolvimento de

S

“Utilizadores com perfil existern bastantes, dadas as caracleristicas da empresa, qualguer
engenheiro lem algum know-how e expertising seja em Viswal Basic | seja com o C, seja com
gualguer outra ferramenta. Sempre que tenko tido problemas em termos de S, as pessoas gue dae

apoio em termos de S1, ou seja, gue compéem o staff em SI, responders bem.” (Gestor de pmdm‘b)

Apenas o dimensionamento do grupo de especialistas em SI/TI parece ser algo insuficiente para as

necessidades reais da empresa, apesar da justificagio dada pelo CIO:

“O staff da DSI ¢ bem qualificado mas insuficiente. E como ji sabemos, quando as pessoas

cumprem, tenta-se dar-lhes mais um bocadinbo, hi pessoas que estio sobrecarregadas. Para um
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know-bow interno mais efective & preciso aumentar a dotagio de pessoas afectas a Direcgio de ST.”

(Gestor de Back-Office)

“O staff dos S1/ T & bem gualificado, nio sei se sdo muitos ou se sio powcos, o que set € gue por
veges leve muito lempo & espera deles, mas resolvem sempre os problemas. O suposte informdtico
tem um lempo de resposta um pouce lato, ndo sei se por falta de recursos humanas se por mé

Lesido. O que ¢ um facto & que por vezes levam 48 horas para resolveremn pequenos problemas.”

(Gestor de cliente)

“Nds na empresa temos poucas pessoas nesta drea, temos doge pessoas, doge pessoas num total de
Jelecenias. Porque ¢ gue Iemos apenas a’o{e pe.r_ma.r? Porqﬂe temos a maior parte dos sistemar em
outsouteing, nos fagemos muslo posuco ci deniro, wiilizamos muito_fornecedores. Neste caso o gue ¢
importante? E fer uma equipa pequena mas muilo boa a agir com os fornecedores. Porgué?
Porque as capacidades nao estdo cd dentro, as capacidades ficam fora, entdo as pessoas gue estio

aqui dentro tém que ser pessoas com skills e com competéncias muilo elevadas, para gerir loda esta

cariezra de fornecedores.” (C10)

O sucesso com a adopcao/utilizagio de SI/TT, depende da capacidade da émpresa para desenvolver
conhecimentos em SI/TI. Com a tendéncia crescente de se recorrer ao outsourcng dos SI/TI, apesar de
serem estratégicos para a emptesa, razio pela qual esta nio podera descurar a necessidade de ter um
conjunto de pessoas (os especialistas em S1/TI) que conhecam bem os sistemas e que estejam aptos a

fazer para além da gestio desses sistemas, também pequenos desenvolvimentos, diminuindo deste

modo a extrema dépendéncia de fomecedores e/ou de implementadores.

‘Seria concertesa muito melhor se houvesse um femow-how interno Superior, para promover

determinados desenvolvimentos.” (Gestor de Back-Office)

Quanto d expertise da empresa em S, excistern conbecimentos em SI, agora como a maior parte
das situagdes sdo em oulsourcing, nos lemos muilty pouco conbecimento do sistema. As pessoas
conbecern, mas nide dominamos o sistema. Também nio sei se é isio que se prefende, provavelmente
0 gue se preiende mesmo, € ser suficiente para o dia-a-dia, mas quando ¢ alge mais especifico temos

de ir aos nossos fornecedores.” (Gestor de desenvolvimento de SI)
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Quanto a competéncias internas versus outsourcing, ¢ mandatirio manter e desenvolver um conjunto
: de competéncias internas em S1 (mormalmente em dreas como o know-bow da tecnologia e processos,
gestdo de projectos) que garantam um controlo efectivo da gestdo do oulsourcing ¢ ao mesmo ltemipo
um saber fager em dreas de S1 estratégicas para a empresa (habilualmente dreas de suporfe ao

negicio)” (Gestor de desenvolvimento de SI)

5.6.2.2. [ID2] Perspectivas e atitudes da gestio em relacio a adopgio de SI/T1

A Admunistragio constituida por trés administradores, esta envolvida fortemente no processo de
adopcio de um sistema de CRM. Para além do CIO, um dos outros administradores é o responsavel
directo pelo processo de adopgio de um sistema de CRM, tendo feito ele proprio o langamento do
projecto, dirigindo-se a todos os colaboradores da empresa, ¢ cumprindo um plano de comunicagio

elaborado pelos consultores externos.

Formou-se logo no micio do projecto um comité liderado pelo referido administrador, que conta com
a participacio dos directores das areas mais directamente envolvidas no projecto CRM, do spenser do
projecto e dos “donos” de processo ou process owrners. Este grupo que retine mensalmente para fazer o
acompanhamento da implementagio do projecto, para estabelecer metas e definir responsaveis por

subprojectos do projecto de CRM.

O sucesso depende também de um bom relacionamento entre o CEO e o CIO.
Existe um relacionamento muito estreito entre o CIO e o director de SI, reunindo-se ambos
frequentemente, pata o CIO se inteirar do desenvolvimento dos SI/TI e dos problemas que vio

surgindo decorrentes da implementacao e sobretudo da integracio dos sistemas.

A gestio de topo e os directores de primeira linha consideram elevado o impacto dos SI/TI no
negoécio. A tomada de decisio depende da gestio de topo pelo que € importante estarem envolvidos e
ptedispostos a assumir nscos e mvestir em sistemas de informagao tomando as decisdes certas no
timing certo. Sdo os principais responsaveis pela criagio da cultura da’empresa e pela explicitagao dos

objectivos e expectativas para com os SI /TT e mais concretamente para com o CRM.
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5.6.2.3, [D3] Cultura erﬁpresaﬂal (relagGes de poder e atitudes dos uﬁhiadores)

Os pontos basicos da nossa anilise relativamente ao factor cultura empresarial, s30 o exame das
razes que levam as pessoas a colocarem-se em posicio de resisténcia i introducic de um novo
sistema de informagio e como lidar com as forgas organizacionais e a participacio dos individuos

envolvidos no processo de mudanga a fim de evitar ou superar as resisténcias.

Os processos de introdugio de mudangas na organizagio costumam provocar resisténcias que nio
sendo geridas satisfatoriamente podem resultar no fracasso do processo. Diversos autores discutem as
causas destas resisténcias, propondo desde cuidados especificos na condugio do processo, como por
exemplo consideragio de factotes tais como motivagio das pessoas envolvidas (March e Simon, 1958)
ou 2 consideracio de caracteristicas individuais {Zinkhan ef af, 1987), até estratégias de criacio de
ambientes de ansiedade que impulsionem as pessoas na organizacio a trabalharem no sentido dos

esforcos de mudanca. (Schein, 1999)

Pode-se a principio identificar dois elementos que irio provocar resisténcias i introducio de um

sistema de informagdo numa empresa:

* O prmeiro elemento ou causa ¢ 2 deficiéncia técnica do sistema.
Ginzberg (1981) identificou uma série de estudos sobre implementacio de sistemas cie gestio que
apontam problemas técnicos como parte das causas do seu fracasso. Questdes técnicas nio parecem
ser 110 entanto a qﬁestﬁo mais critica deste processo. Sistemas tecnicamente petfeitos, tendo absorvido
grandes somas de recursos, suportados por soffwares e hardwares sofisticados, sic abandonados apos a
sua implementagio por ndo atingirem os objectivos desejados. A tecnologia encontra-se num
avangado estigio de evolucio e fornece tantos recursos que dificilmente todos podem ser assimilados
e aproveitados exaustivamente pelas empresas. Isto €, a tecnologia ndo é o factor impeditivo do

sucesso da implementagio de sistemas de informacio.

® O segundo elemento ou causa de fesisténcia, diz respeito a actuagio de
forgas organizacionais que poderio trabalhar no sentido contriric ao do

processo de mudanca, provocando eventualmente o fracasso do sistema.
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Chamamos forcas organizacionais i estrutura de poder e a0 comportamento individual ou em grupo
que pode agir em sentido favorivel ou contririo ao esforgo de introdugio do sistema. As forgas
organizacionais parecem-nos mais preocupantes que as causas técnicas e segundo um dos consultores
que trabalha na implementacio do Siebe/ na empresa, {..) a nossa experiéncia tem mostrade ser o elemento
mais delicado e dificil de gerir mum processo de introdugio de sistemas de informagdo. Notamos que o dominio da
tecnologia ¢ facilmente administrado ou adguirido pelas pessoas da empresa, uma veg gue eslas se mostram empenbadas.
A barreira exciste quando ao invés do empenho encontramos resisténcia.” (Deloitte Consulting, in Intranet da empresa)
Construir uma atitude positiva, passa por desenvolver nos utilizadores, a compreensao do potencial
dos SI, ajudando os especialistas a trabalhar em conjunto e de perto com quem os usa, assegurando
um sentimento de pertenca e satisfagdo de que toda a empresa beneficia. Ansoff (1977) define a
resisténcia como um fendmeno multifacetado que provoca atrasos imprevistos, custos adicionais e

mstabilidades no processo de mudanga.

As relacdes de poder e as atitudes dos utlizadores assumem particular importancia no caso da
adopeio de um sistema de CRM, devido as inter-relagSes que se estabelecem entre estes dois factores.
Estas inter-relagdes apresentam pot sua vez uma dinamica propria, ao afectarem e serem afectadas
pelo CRM, que s6 uma forte cultura empresarial poderi garantir que as alteragdes produzidas nas
relagdes de poder pela introducio do CRM (o poder derivado do conhecimento do cliente) nao
afectem negativamente as atitudes dos utilizadores e consequentemente nio afectem o sucesso da

adopgao do novo sistema.

5.6.2.4. [D4] Eficiéncia dos consultores externos / implementadores

Uma estratégia de CRM correctamente operacionaljiada ¢ fundamental para o suc.esso, sendo o driver
do crescimento do volume de vendas (através de um maior conhecimento do cliente, gestio eficiente
de oportunidades de negdcio, maior eficicia das campanhas de marketing directo, aumento da
rentabilidade dos clientes existentes € uma maior taxa de fidelizacdo de clientes), da redugio de custos
(através do desinvestimento em clientes menos tentaveis, automatizagio das interacgoes comerciais,
aumento da ptodutividade dos recursos, redugao nos custos de ﬁanée;z'ng directo, optimizagio de stocks

e definicio de processos mais expeditos) e da melhoria dos niveis de satisfacio dos clientes.
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A operacionalizagio do CRM contratada em owfsourcing, uma vez que a Direcgio de SI da empresa nio
estd deliberadamente dimensionada e vocacionada para implementar projectos desta magnitude,
colocou nos consultores/implementadores a responsabilidade de desenvolver o projecto nas vertentes

da tecnologia e de processos.

O levantamento dos processos internos do negocio existentes e o redesenho dos processos
adaptando-os as funcionalidades da aplicagdo, para além da implementacio da aplicagio propriamente
dita e dos desenvolvimentos para customizacio desta, fazem jus 2 afirmagio do gestor de back-office de

que “os consultores/ implementadores sdo a alma do negocio”

Contudo, este factor apesar-de ser determinante para o sucesso da adopgio de um sistema de CRM,
nio constitui um factor critico pelo facto de a empresa ter adoptado a estratégia de nio depender de
uma unica empresa de consultoria/implementagio do Szbe/, O desenvolvimento do projecto foi
dividido em duas areas de actuagio (Vendas + Marketing e P6s-Venda) e atribuidas 2 duas empresas
implementadoras. Acresce ainda que 2 empresa dispée de competéncias internas em S1/T1 tendo por
1ss0 a capacidade para fazer uma boa definicdo e gestio dos contratos de oufsonrring, e para exigir

elevados niveis de servico.

5.6.3. Factores consequentes

5.6.3.1. [C1] Processos mternos

A introdugdo de um novo sistema conduz normalmente a0 redesenho de processos, estes tém de ser

adequados e optimizados. Para o C1O “Yerz de haver um equilibrio entre processos internos e 51"

Na empresa, para outtos tipos de SI/TI, tentou-se sempre adaptar os sistemas a0s processos (caso do
SIG). Neste momento a filosofia de adopgio de SI ¢ diferente: os SI modernos reflectem best practices
{caso do SAP e do CRM), tendo a maioria dos processos internos relacionados com Vendas e Servigo
ao Cliente, sido reorganizados em func¢io do Siebe/-CRM.

“De uma forma geral, os sistemas que existem, sobretudo agueles mais padronigados tipo SAP,

CRAM, jd constituem por si ofertas de sistemas que prelendem reflectir certas necessidades ao nivel do
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comportamento das organizagdes, portanto ji sdo o estado avancado de organizacio de alguma
maneira, o problema que se pie é as erganizagies depois adaptarem a sua forma de organizagio a
esses sistemas e mais do que wiilizar os sistemas ¢ capitalizar os sistemas para as suas necessidades
gue podem ser as mais variadas. Podem ser ao nivel financeiro, ao nivel da relagin com o accionista,
ao nivel do controlo de custos, ao nivel do controlo do orgamento, etc., como pode ser ao nivel dos
produtos, dos servigos, da capacidade de facturagio, elc., mas, porianio esses sisterias de algumna

Jorma ji reflectem: estddios mais avangados.” (Sponsor do projecto CRM)

“Depois de entrar o CRM a actividade nunca mais é igual, porque ndo ¢ o Siebel, a aplicagio
informdtica que se adapla 4 nossa forma de trabalhar, mas somos nés que nos adaptamos a farma
de trabalbar que estd prevista em Siebel. Apesar do Siebel ainda estar numa fase pouco avangada
de implementagio ji estamos de alguma forma a trabalbar segundo a metodologia previsia em Siebel,
nomeadamente com 4 criacdo de oportunidades, lancamento de actividades em Siebel, a gestdo do
tempo jd feito em Siebel, tude isso acaba por nos estruturar em termos de actividade comercial, Toda
a comunicagdo acaba por funcionar em Sicbel. O langamento de actividades sejam elas de gestio
sejam de natureza comervial, enlre coordenadores e coordenados, tudo isso modificon as nossas formas
de trabalhar. No futuro naturalmente isso atnda vai ser mais acentuady coms 0 desenvolyimento dos
mbdulos gue estdo previsios ser implementados. Portanto os S1 estdo, no caso da drea comercial, a
estruturar a forma de trabalhar. A matoria dos procesios foram reorganizados em fungio do Siebel.

Regra geral tem sido o Siebel a estruturar a actividade. Isso foi vistvel quando se comegon a
customizagdo, fex-se o levaniamento de processos inlernos e viu-se como € que a empresa estava a
trabalhar ¢ depois tenton-se transporiar o possivel para Siebel, mas na maioria dos casos isso ndo
acontecest ¢ foi o Siebel gue acabou por estruaturar a actividade ¢ a forma de trabalbar. Isto ndo ¢
regra para lodas as aplicagies, mas no caso de aplicagies tipo CRM ndo tenho dividas gue sim,
porque parte-se do pressuposto de que quem ndo lem um sistemia de CRM ndo estd a fazer uma
gestdo de dliente eficaz; ¢ eficiente. Porlanto, a aquisijdo ou investimento numa aplicagao de CRM ¢
no sentido de servir melhor o cliente, € porgue estamos a partir do pressuposto de gue nio estariamos
:

a servi-lo tdo bem, portanto logo algo vai ter de mudar na nossa Jorma de estar ¢ de funcionar.’

(Gestor de processos de vendas)

“(...) quando dizemos, 0 CRM vem virar a empresa para o cliente, nio é bem assim, porgue a
emipresa 14 estava virada para o cliente. Agora € mais a nivel de processo, de pariitha de informacio
, de visdo wnica do cliente gue nis ndo tinhamos. Hd uma optinnizagio do conbecimento do chiente

gHe vai permilir fornecer ao cliente informagdo o mais correcta possivel, o mais atempada possivel,
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ndo deixar o cliente sem resposta,(...) O processo existe independentemente da aplicagis, niio bd que
confundir as duas coisas, mas as aplicagies vim frager uma optimizacdo de processos, ndo tenko

ddvidas, especialmente com 0 CRM gue € estruturante”. (Gestor de desenvolvimento de ST)

5.6.3.2. [C2] Suporte dos vendedores de SI/TI

A capacidade do fornecedor em prestar um servigo de suporte adequado aos niveis de exigéncia da
organizagio, € um factor que deve ser considerado pela empresa, antes de adjudicar qualquer SI/TL.

Ao dispor a empresa de um CIO e de competéncias-internas em SI/TI, aqueles aspectos sio objecto
de andlise na fase de selecgio do fornecedor e sio rigorosamente definidos contratualmente de forma

a assegurar os mais elevados niveis de servigo pos-venda por parte do fornecedor.

A capacidade de negociagio por parte da empresa com os fornecedores de SI/TI sera tanto maior
quanto mais desenvolvidos forem os conhecimentos internos em SI/TI. Estas competéncias sio
aplicadas para avaliar performances de fornecedores, seleccionar o fornecedor e definir claramente as

condigbes contratuais de fornecimento e de apoio pds-venda.

No caso do CRM o fornecedor € o Szebe/, sendo considerado pela empresa muito elevado o seu nivel

de prestagio. No entanto, quando se depende de um tnico fornecedor a dependéncia em relagio a

esse fornecedor é um facto que a empresa tem de saber gerir.

5.6.3.3. [C3] Avaliagao dos beneficios de SI/TI

Na empresa nio tem sido feita uma avaliacio formal dos sistemas de informacio. E dificil fazer a
avaliagdo dos SI pelo simples facto de que ¢ dificil quantificar os beneficios obtidos com a introducio
de novos sistemas. A decisio de opgdo por um SI é tomada com base na percepgio dos gestores
acerca das vantagens introduzidas pelos SI no que respeita a produtividade, capacidade de resposta,
melhoria da qualidade de servigo, mais ripido acesso 4 informagio que apoia as tomadas de decisio e

de uma maneira geral a0 seu contributo para melhorar o desempenho empresarial.

As avaliagdes possivers dos SI/TI, traduzem-se por um lado na avaliagio posterior a sua

implementagio, dos impactos dos mesmos na maior eficiéncia dos processos, na reducio dos custos
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via optimizagio de recursos, mas principalmente na avaliagio do grau de satisfagio dos seus

utihzadores.

A primeira avaliagio formal efectuada 2o grau de satisfagio dos utilizadores com o CRM e demais
SI/TT utilizados pela empresa em estudo, teve origem no inquérito desenhado no Ambito desta tese,
tendo a gestio de topo manifestado interesse pelo conhecimento dos seus resultados e pela adopgio

do modelo do inquérito em avaliagdes periddicas futuras.

“WNao temos avaliagio formal do utiltizador dos SI. Por isso aguele survey gue vocé feg eu acho

mutto bom ¢ estou a pensar implementd-lo com alguma periodicidade.” (C10)

5.6.3.4. [C4] Formacao/treino em SI/T1

Desde o inicio do projecto de implementagio do CRM, a empresa deu particular importancia 2
formacio/treino, incluindo no planeamento global do projecto, as acgdes de formagio de formadores
internos (realizada no centro de formacio da empresa), e as ac¢des de formacio dos utilizadores

finass, replicadas pelos formadores internos.

O liming da formagio dos formadores mternos foi estabelecido tendo em vista a sua patticipacio
apoiando os utilizadotes finais no treino e estabelecendo a ligagio entre a utilizagdo e a equipa de
projecto, dando os feed-backs do comportamento da aplicagao.

Dado o elevado nimero de utilizadores finais, a estratégia de formacio adoptada foi por grupos,
tendo alguns utilizadores recebido a formagio muito antes da entrada em produgio da aplicagdo. Este

mconveniente fol colmarado através de accoes de “refrescamento” no momento certo.
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5.6.4. Factores nio significantes

Nenhum dos factores previamente identificados na revisio bibliogrifica e incluidos na framework se
aptesentou como nao significante ou, pelo menos, nio directamente relacionado com o sucesso dos

SI/TL

5.6.5. Sumairio da analise individual de factores

Os factores relacionados com a adopgaoc e o sucesso dos SI/TI, foram avaliados individualmente e
analisadas as suas inter-relacdes. De acordo com a relevincia apercebida, estes factores foram
classificados em quatro grupos: factores situacionais, factores determinantes, factores consequentes e

factores nio significantes.

Os factores situaci’onais incluem factores do contexto interno, tais como recursos de que a empresa
dispoe (financeiros, recursos matetiais e informagio), as pessoas entendidas como as forcas vivas da
organizacio que promovem e utilizam os SI/TI, a estrutura organizacional e os processos internos
(analise). Do contexto externo: soffware disponivel, servicos em SI/TI e a envolvente de negécio
(concortentes, fornecedores, clientes e accionistas). Relativamente ao processo enquadram-se as
etapas de desenvolvimento de SI/TI, os modelos e récnicas utilizados bem como as pessoas
envolvidas no processo de desenvolvimento de SI/TIL. Alguns factores associados ao conteudo, tais
-como tipo de SI/TI, objecttvos dos SI/TI e tempo de adopgio, sio também considerados
situacionais porque influenciam indirectamente o nivel de sucesso dos SI/TI, através dos factores

determinantes.

Os factores determinantes incluem no presente Estudo de Caso, o desenvolvimento de
competéncias em SI/TI, a atitude e perspectivas dos gestores de topo relativamente a adopgio e
utilizagio de um sistema de CRM (mais concrétamente, o suporte e envolvimento da gestio no
processo de adopgdo e utilizagao de um sistema de CRM), a expertise externa disponivel no mercado
no que respeita a consultoria e implementagio e a poderosa cultura empresarial consubstanciada nas

_atitudes dos utilizadores e nas relagdes de poder.

Os factores consequentes também tém impacto no sucesso dos SI/TI e sdo influenciados pelos
factores determinantes, pelos factores situacionais e pelo processo de desenvolvimento de SI/TI.
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Por exemplo, o suporte dos vendedores de SI/TI é relevante para o sucesso dos SI/TI e a sua
qualidade depende do nivel de desenvolvimento atingide pelas competéncias internas e pelas atitudes
da gestio de topo. Se a empresa tiver competéncias elevadas em SI/TI, entio serd menos dependente
dos vendedores de SI/TI, terd um melhor relacionamento com os fornecedores de sistemas e serd
mais exigente em termos de niveis de servico. A gestiao de topo seleccionara melhor os fornecedores

pata 0s seus produtos e servigos.

Englobam factores relacionados com o contexto interno (processos intetnos - reengenharia), com o
contexto externo (suporte dos vendedores) com o processo (formagio/treinc em SI/TT) e com o

conteudo (avaliacio dos beneficios).

Os factores ndo significantes sio inexistentes neste Estudo de Caso.

5.7. ANALISE DA INTER-RELAGAO DE FACTORES

Da anilise efectuada 2 empresa, tendo em atengio o nivel de adopgio de SI e TI e a perspectiva de
sucesso da organizagao relativamente aos mesmos SI e TI, surgiu o sistema que demonstta o intez-
relacionamento entre os factores relevantes encontrados, assim como do processo de adopcio e

-

utilizacio de um sistema de CRM.

As inter-relacdes entre os factores podem acontecer a dois niveis: por um lado, podem existir inter-
relagdes entre factores pertencentes a diferentes categoras de influencia no sucesso (factores
situacionais, determinantes ou consequentes), por outro lado, podem acontecer inter-telacoes entre
factores pertencentes a mesma categoria (0 que se visualiza na tabela 5, através dos “1” dentro de

cada rectangulo).

Pot exemplo, o desenvolvimento de competéncias, ¢ influenciado pelos recursos disponiveis, quer do
contexto intemno (situagio financeira da empresa), quer do contexto externo (expertise em SI/TI e
qualidade de software disponivel no mercado). Pela anilise dos dados também se infere haver uma
influéncia directa entre as atitudes dos utilizadores e nivel de formagdo e treino ministrados, pois 2

resisténcia 4 mudanca diminui com o aumento das habilidades dos utilizadores. Este estudo também



sugere que o envolvimento da gestio de topo no processo de adopgio de SI/TI, também reduz a

resisténcia dos utilizadores a usar o novo sistema, bem como diminui potenciais conflitos mternos.

Tabela 5 - Inter-relagio de factores
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Nesta tabela pretende-se representar as inter-relages de factores sem se esgotar todas as possivels
interacgbes entre os factores apresentados, o que se faz é evidenciar aquelas relagdes mais directas

entre os factores, utilizando o simbolo “1” para tal efeito. Os “0” significam a inexisténcia de inter-
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relagbes e os pequenos rectingulos em branco deixam antever as relacdes indirectas entre os factores

analisados.

Na diagonal principal o aparecimento de dois “1”, justifica-se pelo facto de que os subfactores das
variiveis recutsos disponiveis (financeiros, materiais e informagcio) bem como da cultura empresarial

(relagbes de poder e atitudes dos utilizadores) se inter-relacionam.

5.8. DISCUSSAO DOS FACTORES DETERMINANTES

Os niveis de satisfacdo alcangados com a adopgao de um sistema cie CRM deveram-se em grande
parte ao desenvolvimento das competéncias internas em SI/TI. Estas competéncias foram usadas nio
apenas para seleccionar e adquirir o sistema de CRM, mas também para gerir o contrato de outsourcing
¢ também para poderem ser feitos alguns ajustes e pequenos desenvolvimentos relativos a melhorias

sugeridas pelos utilizadores de Szebe/.

As competéncias externas, nomeadamente a eficiéncia dos consultores e simultaneamente
implementadores do sistema de CRM, também se revelaram cruciais quer para a implementacio do

sistema, quer pata a aderéncia do s/ff de SI/TI e dos utllizadotes-chave a0 projecto.

Para alcancar o sucesso do novo sistema ¢ também necessirio ter o suporte da gestio de topo, bem
como o seu envolvimento durante o processo de adopgio do sistema, getindo eventuais conflitos

resultantes da implementacdo do sistema.

A cultura empresarial analisada através das duas componentes, atitudes dos utilizadores e relacoes de
p . s
poder e suas interacgdes, revelou-se um factor primordial para o sucesso uma vez que se afigura que,

a cultura empresarial nio ser devidamente considerada, pode ter como resultado o eventual fracasso
na adopcdo do novo sistema, ainda que as atitudes da gestio de topo e as competéncias internas e dos
consultores/implementadores tenham dado origem a um processo de adopgio com condiges para o

SUCESSO.

Os factores encontrados neste Estudo de Caso como determinantes para o sucesso na adopgio de um

sistema de CRM, cobrem todo o horizonte temporal do projecto: em primeiro lugar a Visdo por
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parte da gestio de topo é que determina a adopcio efectiva de uma determinada solugio, num
determinado %ming, com determinados objectivos; em segundo lugar a implementacio ou Execugio
do projecto, pondo em pritica as competéncias internas e externas; e por ultimo a Sustentagio do
modelo fornecida pela poderosa cultura empresarial garantindo a atitude positiva dos utilizadores e

um novo equilibrio nas relagdes de poder.

5.9. VALIDACAO TEORICA DOS RESULTADOS

5.9.1. Introdugio

Neste ponto vamos analisar e comparar os resultados a que chegimos anteriormente com uma teoria

organizacional que é frequentemente usada na 4rea dos SI, a teoria baseada em recursos.

E de interesse cientifico avaliar até que ponto as teoras formuladas, ji existentes, servem de
referéncia, em primeiro lugar porque possibilita uma validagio tedrica dos resultados através de uma
teoria ja existente e comurnmente aceite, que explica a existéncia de mecanismos similares em dreas
relacionadas do conhecimento; em segundo lugar porque a aplicagdo de tal teoria € extensiva a uma

nova area de investigagio.

5.9.2. Comparagio dos resultados com a teoria baseada em recursos

A teotia baseada em recursos foi desenvolvida para explicar a gestio estratégica nas organizacdes. De
acordo com esta teoria, a empresa olha para os atributos que podem fornecer uma performance
superior. A empresa € vista como uma colecgido de recursos produtivos, podendo estes recursos ser
classificados em trés categorias: recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos

organizaciona’s.

Os recursos que nio podem ser facilmente comprados, que requerem um processo de aprendizagem

ou uma mudanga na cultura corporativa, sao tanto mais UNicos para a empresa quanto mais dificeis de
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imitar pelos concorrentes. Para Conner e Prahalad (1996) as diferencas de performance entre as

emptesas depende da existéncia de um conjunto de impuls e capacidades Gnicas.

Nesta investigagdo presume-se que o sucesso na adopgio de um sistema de CRM pode ser explicado
pela teoria baseada em recursos. O desenvolvimento dos sk#s internos em SI/TI, combinado com o
supotte dado pelos consultores/implementadores nas vertentes de processos e tecnologia, aliados ao
suporte e perspectivas sobre o uso de SI na empresa por parte da gestio de topo e ainda a cultura
empresanal (atitudes dos utilizadores e relagGes de poder), conduz 2 niveis supetiores de satisfacio

com a adopedo e utilizagio de um sistema de CRM numa empresa de grande dimensio.

Os recursos classificados como factores determinantes — competéncias internas ¢ externas em SI/TI,

perspectivas e atitudes da gestdo de topo e cultura empresarial — sio criticos para a empresa.
Na tabela 6 é apresentada uma andlise dos factores determinantes no sucesso dos SI/TT identificados

na mvestigagio. Os factores sao decompostos em subfactores e estes, pot sua vez, nos objectivos das

pnctpais tarefas que lhes estao associadas.

Tabela 6 - Anilise dos factores determinantes para o sucesso dos SI/T1

Factores Sub-factores Determinantes Objectivos das tarefas associadas
Determinantes a cada factor
- PR + . - -~
Suporte na vertente tecnologica: - Customizar a aplicagio

. Derectar oportunidades de melhoria

Eficiéncia dos Suporte na vertente de processos: - Repensar os processos (best practices)
consultores/ ' . Comunicar
implementadores . Gerir a mudanga

. Genir 25 expectativas
. Detectar oportunidades de melhoria
- Formar ( “formadores internos” e/ou utilizadores)

S#illr de administragio em SI/TL . Identficar as oportunidades para usar SI/TI na
cmpresa
- Genir a aquisigio de produtos ¢ servigos de SI/T1
- Coordenar o desenvolvimento ¢ impiementagio de
Competéncias ' SI/TI
internas em SI/TI

S&ills técnicos em SI/TT: . Facilitar o desenvolvimento ¢ manutencio do seffwor
- Cooperar com empresas de softwore na andlise de SI
- Providenciar o suporte dos utilizadores
. Providenaiar o treino em S

Perspectivas sobre o uso de Sl na - Avaliar o impacto estratégico dos SI no negocio
empresa: . Idenuficar os requisitos dos ST
. Avaliar os investimentos em S

Perspectivas e Suporte em SI/TI: . Dar poder ao sponsor do projecto
atitudes - Providenciar recursos financeiros
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da gestido de topo . Resolver problemas relacionados com a resisténcia
. s N
dos utilizadores 4 mudanca

. Negociar com os fornecedores de SI

Atitudes dos ntilizadores: . Tornar o seu conhecimento acessivel 4 organizagio
. Desenvalver apeténcia pelas novas tecnologias
. Adaptar-se 2 mudanga
. Envoelver-se de forma pro-activa no processo de
adopgio e uso dos SI/TT
. Adoptar atitude criativa
Cultura empresarial -
Relagdes de poder: + . Dinamizar ¢ desenvolvimento dos SI/TI
. Ganhar os utilizadores para o projecto
. Divulgar beneficios da mudanga
. Gerir expectativas
. Estabelecer processos de comunicagio interna
. Criar incentivos 4 motivagio .
. Estabelecer politicas de acesso 4 informagio

Fonte: Adaptado pela autora, de Caldeira (1998)

5.9.3. Um modelo baseado em recursos para compreender o sucesso na adopgio e

utiliza¢Zo de um sistema de CRM

Os factores classificados como determinantes — competéncias (internas e externas) em SI/TI,
perspectivas e atitudes da gestio de topo relativamente a adopgio e utilizacio dos SI/TI e a cultura
empresarial — sao criticos para a empresa, uma vez que é da sua combinagio que resultam niveis

superiores de satisfacio com a adopgio e utilizacic dos SI/TI, seja a nivel do individuo, a nivel da

organizagao ou a nivel do negocio.

Figura 37 — Modelo baseado em recursos para compreender o sucesso na adopgio e utilizagio de um sistema de CRM
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Fonte: Compilado pela autora, adaptado de Caldeira (1998)
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Existem trés vectores bisicos que sustentam todo o modelo e sobre os quais se deve ter uma especial

atengdo para que o processo de adopgio e utilizagio de um sistema de CRM seja bem sucedido:

¢ Conhecimento em SI/TI, conhecimento este que tem de existir na
emptesa, apesar de poder ser apoiado por saberes de uma empresa
associada, como neste Estudo de Caso, pertencente ao grupo ou do

exterior, mas sempre numa Optica de parcetia e nio de cliente-fornecedor;

¢ Caracteristicas da gestio de topo que potencia a transformacio do
conhecimento em competéncias ¢ estas por sua vez em capacidades em
SI/TI, dando suporte ao desenvolvimento de capacidades em SI/TI,
estando envolvida no processo de adopcio e utlizacio de SI/TI e

compreendendo as necessidades do negdcio em SI/TT;

® Aspectos particulares a empresa designados por cultura empresarial que
engloba as forgas organizacionais desde as relagdes de poder as atitudes,

aos valores e 20s comportamento dos individuos.
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Capitulo 6 - CONCLUSOES DO ESTUDO

Neste capitulo final, estio explicitadas as consideracdes conclusivas deste trabalho, que procuram
evidenciar a validade do estudo, através de um exercicio de sintese e como resultado de uma reflexio

sobre as principais caracteristicas e contributos deste trabalho para o dominio dos SI/TL

Inicialmente, descreve-se o projecto, caracterizando-se o problema, a tese formulada e discute-se a
forma como decorreram os trabathos, avaliando-se a adequagio da estratégia seguida na sua

realizacdo.

Em seguida, patenteia-se a solu¢do encontrada, em que as observagdes estio colocadas quanto aos
objectivos e as perguntas de investigagio de partida, defimidas no Capitulo 1. Também sio vistos os
principais contributos deste trabalho para o conhecimento no dominio dos SI /TL no que se refere ao

tema, ao contexto e a0 método utlizado na mvestigacio.

Procura-se ainda apontar e justificar algumas das limitagdes e fraquezas da investigagio e formulam-se
algumas consideracbes sobre oportunidades e necessidades de trabalhos fumuros e, finalmente, sao

apresentadas as consideracées e conclusoes finats deste trabalho.

6.1. SUMARIO DA INVESTIGAGAO EFECTUADA

Este estudo tinha como objectivos centrais, identificar os factores e respectivas interaccoes, que
podem inibir ou facilitar o sucesso na adopecio/utilizacio de um sistema de CRM, numa organizagio
de grande dimensdo, aplicando o referencial tedtico desenvolvido por Caldeira (1998) e Caldeira e
Ward (2002), em que tinham sido objecto de estudo, empresas industrais de pequena e média

dimensao.
As questoes de fundo desta dissertagio foram as seguintes: “ Quais s3o os factores facilitadores ou

inibidores do sucesso da adopcdo e utlizagio do sistema de CRM numa empresa de grande

dimensio?” e “ Como se intetr-relacionam esses factores? ”
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Foi utilizado um modelo inicial de investigacio adaptado do modelo de Caldeira (1998), com a

definigao dos factores a analisar, classificados em trés dimensées — Contexto, Processo e Contetido

Figura 38 - Framework micial
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%, | Contexto I
s oy

Na sequéncia das entrevistas efectuadas no Estudo de Caso, os factores que influenciam o sucesso na
adopcio de um sistema de CRM |, considerados na Jramework inicial, classificados nas trés dimensées,
foram postetiormente agrupados em. trés categorias de acordo com a influéncia exercida no sucesso

da adopgio do novo sistema — factores Situacionais, factores Determinantes e factores Consequentes
— conforme 1lustra a figura 39.

Figura 39 — Dimensdes de factores dio lugar a Categorias de factores
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Metodologicamente, para dar resposta as perguntas de partida, desenvolveu-se a dissertagao na forma
de Estudo de Caso, validando-se com responsiveis pelo processo de adopgao e utilizagio dos SI/TI,

as vitias proposi¢oes levantadas ao longo da analise dos factores criticos de sucesso.

Na conclusio de um trabalho, procura-se, principalmente, saber se os objectivos previamente
estabelecidos foram alcangados e confrontar a coeréncia das respostas as perguntas de partida com o

materal apresentado.

No quadro abaixo, encontra-se esquematizada a relagio entre os objectivos especificos e os capitulos

nos quats estes foram desenvolvidos.

Quadro 9 - Esquema geral de desenvolvimento da tese com demonstragio do alcance dos objectivos especificos

| Obyectivos especificos 4 . Capitulos desenvolvidos na tese
' Discutir factores teoricamente significantes que possam Capitulo 2.

| conduzir a inibigio ou facilitagio do sucesso na
. implementagdo de novos sistemas e tecnologias de
| mformagio; ‘ i

| Analisar a situagio de trabalho da empresa, distinguindo ' Capitulo 4. *
- duas situagoes: antes de um processo de modernizacio ; E
:dos SI/TT e durante a implementagao do CRM; |

. Analisar uma sttuagio de referéncia, no casc o CRM; Capitulo 4.
i Comparar as informagdes obtidas nas duas situagoes de - Capitulo 5.
! trabalho;

- Identificar factores relevantes para o sucesso, e respectivas _ Capitulo 5.
interacgOes, a partir de um Estudo de Caso, para melhor
i adoptar e utilizar um sistema de CRM;

Elaborar um prognéstico relativo a situagao futura Capitulo 5 e 6. E
| possivel.

Destaca-se que, como os objectivos especificos que denvam dos objectivos gerais, foram alcancados,
acredita-se ter-se também demonstrado os objectivos gerais: a) identificar os factores de sucesso na
adopcio e utlizagio de um sistema de CRM; b) identificar as suas inter-relagoes; c) validar um
modelo de identificacio e avaliacio dos factores de sucesso em processos de adopgio e utlizagdo de

SI/TI, baseado na abordagem sistémica.



O objectivo geral desta tese de que a utilizagio do modelo apresentado por Caldeira (1998) e Caldeira
e Ward (2002) poderd contribuir pata a identificagdo de factores que conduzem 2 uma melhor
adopcdo e utilizagio dos SI/TI numa empresa de grande dimensio, foi atingido a partir do

desenvolvimento de todo este trabalho.

Tentou-se demonstrar ao longo da presente tese que o sucesso na adopgio e utilizacio de um sistema
de CRM numa organizagio de grande dimensdo, nio passa apenas por uma anilise do tpo
tradicional, baseada na analise de custos/ beneficios, na qual se priorizam os aspectos quantificaveis,
mas, também, considerar os factores humanos/culturais e a influéncia das diferentes dimensdes no

funcionamento das organizagdes, prestando muita atencio A estratégia, & tecnologia e aos processos.

Desta forma, com a defesa desta tese, fica o alerta aos futuros responsiveis por decisdes ligadas a

adopcao de SI/TI, que nada adianta investir em tecnologia de ponta sem investir no capital humano.

6.1.1. Respostas as perguntas de investigagio

Perpunta de investigacao 1:

Quais sio os factores facilitadores ou inibidores do
sucesso da adopgio e utilizagio de um sistema de CRM

numa empresa de grande dimensio?

A primeira pergunta de investigagio tinha implicita a necessidade de verificacio da validade de
utizacio dos mesmos factores utilizados por Caldeira (1998) no seu modelo, bem como a procura de
novos factores explicativos do sucesso na adopcio de um sistemna de CRM numa empresa de

telecomunicagdes de grande dimensido, que nio tinham sido considerados no modelo de Caldeira

(1998) aplicado a PME’s na industtia portuguesa.

Uma analise individual de potenciais facilitadores ou inibidores do sucesso de‘ SI/TI revelou
diferentes niveis de influéncia desses factores, os quais foram classificados em trés grupos: factores
situacionais, factores determinantes e factores consequentes. Da analise dos dados conclui-se que o
sucesso da adopgio dé um sistema de CRM, esti associado a uma combinacio de factores

determinantes, tendo os factores situacionais e os consequentes um nivel secundario de importancia.

(Caldeira, 1998)



A figura 40 mostra os factores identificados e a sua importincia relativa na determinacio do sucesso

na adopg¢io de um sistema de CRM:

Figura 40- Factores que influenciam o sucesso na adopgio/utlizacio do sistema de CRM

. S1. Recarsos (fin, mat einl) ¢
% S Pessoss
52, Estruturs organizecional

TS Coeatexto [aterno

512 Momento de adopglio SUTI

Contexca lnterno
G1. Processos intemos

Coatexto Externo
C2 Suporta doa vandedores SUTI

Processo
C3. FormacAo/Treino em SUTL

Conteiado
C4. Avaliagiic doa beneficios SYTI

Factores Consequentes

Pela anilise deste esquema pode-se verificar a importancia que as dimensées Contexto (intermo e
externo), Processo e Contetido, assumem no processo da adopgio de CRM, sendo alguns dos
factores do Contexto (interno e extemno) determinantes para o processo de adopgio e utilizacio de

um sistema de CRM.

De facto, todos os factores incluidos no modelo inicial foram considerados significantes para o
sucesso, sendo a cultura empresarial, as competéncias internas das otganizagdes em SI/TI e o
~apoio dos consultores/implementadores bem como as perspectivas e atitudes da gestio de
topo relativamente a esses mesmos Sistemas ¢ Tecnologias os factores considerados determinantes

para garantir o sucesso na adopgio e utilizagio do novo sistema de CRM.
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Pergunta de investigacio 2:

- Como se inter-relacionam os factores facilitadores ou
inibidores do sucesso da adopgdo e utilizagdo de um

sistema de CRM numa empresa de grande dimensio?

A combina¢io dos factores que afectam a adopgio e o sucesso de um sistema de CRM, foi
apresentada de duas formas: primeiro, analisando as interacgSes entre os factores e combinacdes de

factores encontrados (figura 40 e tabela 5) ; segundo, desenvolvendo um modelo baseado em recursos

(figura 41).

Nesta mnvestigacdo demonstra-se que uma combinagio de factores é determinante para explicar o
sucesso da adopgio de novos sistemas de SI/TL Eles estido relacionados com o envolvimento dos
gestores de topo durante todo o processo de adopgio e utilizagio do sistema, com o desenvolvimento
de competéncias internas e externas em SI/T1 e com a cultura da empresa (com uma forte orientacio
para o cliente; postura das pessoas no sentido de fazer evoluir essa cultura; relagdes de poder capazes

de mnfluenciar a atitude das pessoas no sentido de atingir os objectivos).

Figura 41 — Modelo baseado em recursos para explicar a adopgio ¢ utilizagio de um sistema de CRM com sucesso
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Fonte: Adaptado pela autora, de Caldeira (1998)

(..) as verdadeiras ¢ solidas solugies para as empresas, passam por Irés questies relativamente

stmples. A primeira ¢ cuidar das competinaias e do conbecimento necessdrios a empresa. A segunda,
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fem a ver com a construgde do contexito adequado, para que competéncias, talentos e inteligénca
fluam naturalmente na organizacdo e criem valor para as empresas(...) O saber ¢ o conbecimento sdo
recHrsos nalurals da organmigagdo do conbecimento, por isso querém Sluxcos e comunicagio também
naturais, claros, simples. Garantidas estas duas varidveis (...) ¢ preciso produgir motivagoes que
apelem a um querer profundo para /i do racional. E aqui que situamos a lideranga das pessoas,
depois de lhes garantirmos o saber ¢ o comtexto(...) Esta lderanga é encarar toda a mudanga
Lbertadora como uma oportunidade ¢ nio como uma ameaga. Liderar hoje, € prestar um servio ds

pessoas gue lideramos ¢ ndo mitrar-se ao espeiho do poder.” (Marques ef al., 1999)

Em suma, a verdadeira dimensio dos SI/TI encontra-se ao dignificat o elemento fundamental de
qualquer Sistema e Tecnologia da Informacio: as Pessoas. Sio as Pessoas que concebem e
constroem as solugoes, sio os destinatirios dessas solucoes e, sobretudo, as organizagdes sio pessoas,
o elemento mais critico e fundamental para o sucesso de qualquer Sistema e Tecnologia da
Informagio, tal como ja defendia Fernando Pessoa num texto publicado em 1926, o qual revela uma

assombrosa actualidade :

“A tendéncia moderna para a organizagio ¢ coordenagds, guanio possivel perfeita, dos servigos
de escritdrio, de mode a tornd-los mais simples ¢ mais rapides, den em resultado a invengio,
constantermente crescente, de Sisternas, processas, moveis e apane//)m diversa ¢ dzfermtemw)!e
conducentes a esse fom. Alguns dos processos desses moveis ¢ dessas mdquinas sdo mutlo
erigenhosos; guarse todos sdo steis ou aproverldvers. Mas o emmprego deles sejam quais forem, deve
obedecer sempre a um critério superior. Unt sistema ndo € uma cabega; um movel ndo € gente.
Todos o5 processos e fodos o5 aparelhos resultardo elementos indteis de organizagdo, se as
cabegas dos individuos que os empregam ndo estiverem organizadas tambem. E essas cabegas
eslardo organizadas, se esitver arganizada devidamenle a mesma parte do corpo do chefe que as
dirige. Assim como se podem escrever asneiras numa mdguing de escrever do wlitmo modelo, se
podem fazer disparates com os sistemias e aparelbos mais perfertos para ajudar a ndo fagé-los.
R} zk!emax: processos, moveis, ridquinas, aparelbos sdo — como lodas as coisas mecdnicas e
materiais — elementos puramente auxciliares. O verdadeiro processo ¢ pensar; a mdguina

Jundamental ¢ a inteligéncra.” (in Oliveira, 1998)

.
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6.2. QUANTO AOS CONTRIBUTOS DA INVESTIGACAO

Os contributos deste estudo podem ser analisados segundo varias perspectivas, relacionadas com o
tema da investigagio, com o contexto em que a investigagio decotre e com o método de investigagdo

utilizado.

Este estudo contribui para um aumento do conhecimento no dominio dos SI/TI, uma vez que
propotciona, a académicos € a gestores de empresas, um Estudo de Caso em que os factores que
podem influenciar o sucesso na adopgio/utilizacio de um sistema de CRM, sio analisados em
profundidade, de forma a classifica-los de acordo com o seu grau de importincia, ou, methor zinda,

de acordo com o seu impacto no processo (situacional, determinante ou consequente).

Ao colaborar com a divulgagio do estudo de processos desta natureza, promoveu-se a valonzacio
dos factores humanos quando dos ptocessos de adopgio e utilizacio de novos sistemas e de novas

tecnologias de informacio.

O trabalho procurou, também, levantar questées, através do referencial tedrico, do Estudo de Caso e
do prognédstico, para contribuir da melhor forma possivel no sentido de que os factores criticos de
sucesso no processo de adopgio e utilizagio de SI/TI numa organizagio de grande dimensio, sejam
comummente aceites e tidos em conta quando uma empresa delinear a sua estratégia quer de negocio,

quer de SI's e tomar as decisoes.

Outra contribuicdo desta tese refere-se ao sector estudado, o sector das telecomunicacGes. Apesar de
ser um sector estratégico para a sociedade, gerando resultados que poderio estabelecer o grau de
crescimento e desenvolvimento do tecido empresarial portugués, este sector é, ainda, pouco estudado
cientificamente. Desta forma, o estudo proposto discutiu questoes tmportantes deste sector, quando

analisou as suas viras dimensdes: contexto interno e externo, processo e conteudo.

6.3. QUANTO AS PERSPECTIVAS DE CONTINUIDADE

Quanto 4s recomendagdes para futuros trabalhos, pode-se sugerir alguns temas que derivam

naturalmente de algumas limitagdes desta investigacio, a saber:
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o A utilizagio da abordagen: sistémica noutras situagses de trabalho.

Esta sugestio é importante, uma vez que a abordagem sistémica €, ainda, pouco explorada, e ji

demonstrou a sua contribuicio no estude de processos de mudanga.

o O estudo de mais situages de referéncia em empresas de lelecomunicagies de preferéncia
com caracteristicas semelbantes d do presente estwdo, ou seja, de grande dimensdo,
reswitado de uma fusdo de empresas, mas, em solo estrangetro.
Sugere-se a analise desta situagao de referéncia, uma vez que a metodologia seguida neste Estudo de
Caso coloca-a como itnportante, ja que € através do estudo de outras situagoes que se pode conhecer
as condicionantes impostas pelas diferentes dimensdes (contexto, conteido e processo), sendo muito

interessante verificar a influéncia cultural do pais, nos individuos ¢ nas organizagoes.

o O estudo de ontros casos nacionais no mesmo sector.
A sugestio baseia-se no facto de o sector das telecomunicagdes ser um sector pouco estudado,
desenvolvendo actuvidades de grande importancia pata o desenvolvimento do tecido empresanal

portugueés e do ponto de vista estratégico do pais.
o Uz estudo multicaso com diferentes lipos de empresas.

Esta sugestao deriva do facto de se considerar mteressante observar as diferencas de comportamento
das empresas face a introducio de um novo sistema de informacio, segundo o tipo de empresa, uma

vez que o sucesso nio se identifica com diferencas tecnoldgicas mas sim com diferencas nas formas

de gestao.

6.4. CONSIDERACOES FINAIS

A missao da investigacdo em SI, € o estudo da efectiva concepgdo, implementacao, utilizacio e
' impacto dos SI/TI, nas organizacdes e na sociedade (Keen, 1987, iz Amaral, 1994), sendo o estudo

do sucesso dos SI/TI o complemento necessario a missao da investigacio definida por Keen (1987) e



a identificagio dos factores que influenciam o sucesso uma actividade imprescindivel para o seu

cumprimento.

Identificou-se um referencial metodolégico adequado i realizacio do estudo, flexivel e de utilizagao
simples, que facilitou o trabalho — o0 modelo desenvolvido por Caldeira (1998). Validar esse modelo,

neste Estudo de Caso, tornou-se a finalidade deste trabalho de investigagio.

O modelo de anilise construido, resultante do presente Estudo de Caso, difere do modelo de anilise
construido, resultante do estudo mult-caso de Caldeira (1998), como alids seria de esperar, uma vez
que se trata de casos diferentes, de empresas com caracteristicas diferentes, com diferentes contextos,

com diferentes contetdos e com diferentes processos.

Esta investigacio demonstra que a combinacio de factores determinantes para explicar a adopcao de
um sistema de CRM, bem como o seu sucesso, foi o envolvimento da gestio de topq, ©
desenvolvimento de competéncias internas em SI/TI, a eficiéncia dos consultores/ implementadores e
a poderosa cultura empresarial, consubstanciada na atitude dos utilizadores e nas relacées de poder.

No desenvolvimento desta investigagio procurou-se aplicar os conceitos apreendidos como
relevantes para a finalidade e objectivos da tese, quer nos conhecimentos transmitidos pela
Universidade, quer na vasta bibliografia consultada para a sua realizacio, quer ainda, na sensibilidade

desenvolvida através da expernéncia profissional de alguns anos dedicados a empresas.

Um resulfado imediato deste trabalho foi que, parte significativa do conhecimento adquirido durante
a sua realizacio, foi divulgado 2 empresa objecto do Estudo de Caso, dado o interesse manifestado
pela gestao de topo, quer nas entrevistas, quer no inquérito efectuado. Torna-se assim um resultado
significativo deste projecto, para além dos contributos ja discundos, a aprendizagem e o

conhecimento adquirido individual e colectivamente, pelos elementos envolvidos na sua realizacio.
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Anexo A - Modelo de analise teérico-empirica
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Dimensoes Factores Desdobraments de questies (Tdpicos)

Recursos disponiveis Os recursos financeiros de que a empresa dispde condicionam o
CONTEXTO (financeiros e materiais) investimento em SI/TI? E os recursos materiais em SI/TI (computadores,
INTERNO aplicagdes) sio adequados ds necessidades da cmprc-sa?

Pessoas (utilizadores dos

SIL/TT)

Estrutura organizacional

Perspectivas ¢ atitudes da

gestiao

Processos intermas

Competéncias em SI/TI,
Know-how

Os utilizadores tém as qualificagdes necessirias 4 implementagio e
desenvolvimento dos SI/TI e tém apeténcia pelas novas tecnologas? A
qualificacio das pessoas para o uso dos sistemas informiticos ¢
considerada adequada s necessidades de trabalho # As pessoas que

compdem o staff em Sl 530 suficientes para as necessidades da empresa?

A adop¢io dos SI/TI na empresa teve algum impacto na estrutuca
organizacional da empresa?

Sera considerado que a evolugio da estrutura formal tem acompanhado a
evolugio dos SI/TT (evolugio: 1 - empresa centrada no intedor; 2-
empresa centrada nos processos; 3- empresa centrada no  diente)?
Estruwra formal versus estrutura informal, Key users? Posicionamento do

gestor de SI/TI na estrutura orpanizacional.

Peespectiva acerca do impacto dos S1/T1 na empresa ¢ no negocio?

Até que ponto o CEO ¢ os gestores de topo se interessam pelo processo
de adopgio ¢ utilizagio dos SI/TT? (tsc:ﬂa de 02a5:0- nio deu suportc;‘l-
mal; 2-nio muito cnvolvido; 3- algum cnvolvimento; 4 envolido; 5-
muito envolvido}, e cncaram os ST como acto fundamental para a
sobrevivéncia da empresa?

Com que frequénaa o CEO ou o Administrador com o pelouro dos 81 se
encontra com o gestor de SI Quante empo cles dispendem a falar sobre
os SI/TT? (horas/scmana).

O gestor de SI/TI conhece ¢ compreende os objectivos estratégmeos do
negoéeio?

O gestor de SI/TT participa no planeamento do negocie? Formal ou

mformalmente?

Como € que o5 processos intermos se relacionam com a adopgio de SI/TI?
Os processos internos adaptaram-se aos SI/T1, ou pelo contriro, estes

foram condicionados por aqueles? Houve reengenharia de processos?

Nivel de conhecimento do CEQ/gestores de topo em SI/TT (em termos
estratégicos ¢ em termos de aumento da produetividade),

Os  gestores  scniores  sentem-se confortdvels  wsando  os - sisternas
informducos?

Classificaciio da expersire da empresa em SI/TI (escala de G a 5)

Quantas pessoas na empresa se podem considerar experts em SI/TT
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Cultura empresarial:
Relagdes de poder
e

Atitudes dos utilizadores

(programadores, analistas utilizadores com perfil)?

Qualificagées e expeniéncias das pessoas em SI/TI

O nimero de pessoas que compdem o staff para os SI/TI é suficiente e
bem qualificado?

Quem seleccionou e quem selecciona o staff dos SI/TT? Qual o éritério de

selecgio?

Resisténcia 3 mudanga e conflitos relacionados com a introdugio de SI/T1
na organizagio e razdes {mudanga dos detentores do poder, medo das
pessoas em perderem o seu postc de trabalho, baixo s&iffem SI/TI, l:tc.).
De que modo a cultura empresarial interfere no processo de adopgio de
SI/TI?

O CEQO ou o Administrador com o pelouro dos SI intervém quando
existem conflitos intemos devido 4 adapgio de SI/TI? De que modo?
Como ¢ feita essa comunicagio interna?

Pode-se considerar existir uma influéncia de poder nas relagdes
intraorpanizacionais ? '

E nas relagdes interorganizacionais da empresa? Nomeadamente
relativamenite aos seus fomecedores de SI/TI?

Os ulizadores sio envolvidos na implementacio ¢ desenvolvimento dos
SI/TE |
Existe resisténcia por parte dos urilizadores 4 adopgio ¢ utilizagio de
noves SI/TT?

bs utilizadores adoptam uma atitude/expectativa neotra, negativa ou

positiva relativamente 1 adopgio ¢ implementagio de SI/TT?

Pressio do negdcio:

Qual o papel da concorréncia no processo de tomada de decisio de

CONTEXTO Concorrentes adopgio de um de Sistema de Informagio Organizacional?
EXTERNO Clientes Influéncia dos Clientes (cfectivos ¢ potenciais) na adopgio de SI/TI
Accionistas Influéncia dos accioﬁistas na adopgio de SI/TI? E os parceiros?
Parcciros A empresa tem uma relagio especial com um fornecedor partcular de
Formecedores SI1/7TT ou tem virios fomecedores de SI/TT?
Tecnologia disponivel D¢ que forma a teenologia existente no mercado limita ou determina a
adopegio de determinados SI? .
Qualidade do seffware disponivel no mercado Numa escala de 0 2 5 como
classificaria? Porqué?
Apoios externos Qualidade dos servigos fornccidos pot consultores cxternos experts em
especializados (fornecedores ¢| SI/TI {escala: 0 a 3: 3-excelente; 4-bom, 3-razodvel, 2-fraca, 1-m3);
consultores) Qualidade dos servigos fornecidos por vendedores de SI/TT (escata de 0 a
5)
Etapas do processo de Métodos de desenvolvimento de sistemas ¢ ctapas seguidas: plancamento
PROCESSO desenvolvimento dos SI/TI de SI/TI ; andlise de 8§, desenho, implementagio/aquisicio, avaliacio dos

bencficios para o negocio;

Estd a empresa a plancar ou a fazer algum forte invesumento em S1/T12
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Pessoas envoividas no

processo de adopgdo de SI/TI

Formagio/Treino em SI/TI

Em que ireas e porqué?

Pessoas da organiza¢io envolvidas no ’processo de desenvolvimento de
SI/TT (CEO, pgestores de SI/TI, smff de SI/TI, aquisigio de
desenvolvimento de seffware, implementagio de SI/TI, treino do staff,
manutencio, avaliagio de beneficios);

Quem ¢ que detecta as necessidades (e inicia o processo) de aquisicio dos

S1/TI na empeesa? E o précesso de desenvolvimento? (para cada sistemna)

Importincia dada 4 formagio/treine em SI/TI dos udlizadores em geral ¢

da actualizagio de conhecimentos do staft dos SI/TL

CONTEUDO

Tipos de SI/TI a integrar

e¢/ou a interfuncionar

Objectivos dos SI/TI
(vantagens tecnologicas ¢

organizacionais)

Avaliagio dos SI/TI

Software disponivel, histéna dos sistemas existentes e nivel de sansfagio

com aqueles ststemas (numa escala de 1 a 5% CRM, SAP, 5IG, FAC, SIA,

Como foi adoptado o soffware (desenvolvimento de soffwerr ji eustente,
software especifico contratade fora, packages de soffware) ¢ porqué.

Hardware existente: tpo de sistemas de computadores  (mainframes,
minicomputadores ou PC’s) e mmpressoras (ndmero de ferminais, ipo,
RAM, cnpacidﬁdc do disco rigido, outras especificagdes).

Perguntar por documentos com especificagdes de sistemas. ]
Problemas de integragio de sistemas ou de  interfuncionalidade entre os

sistemas existentes ¢ razbes por que estes problemas ocorrem.

Quais sdo o3 grandes objectivos que se pretendem atingir com a adopgio ¢

desenvolvimento de SI/TT na empresa®

Para conhecer o grau de satisfagio dos utilizadores — INQUERITO
Averiguar da existéncia de alguma avabagio formal dos SI/T1 na empresa.
Dec que forma o bindmio custo/benceficio interferc na tomada de decisio
para a escolha de SI?

Os custos de SI/TIT estio a constr'amgi: ou 2 bmitar de algum modo os
investimentos em SI/7T12

Quando a empresa foi criada como foi feita 2 avaliagio dos sistemas
herdados?

Fases de evolugio ou de transigio.

Quais foram os maiores beneficios obtidos com a adopgio e utitizagio de
SI/TT na empresa?

Quais foram os beneficios esperados com os SI/T1? Foram previamente
definidos? 7

Maiores problemas encontrados relacionados com o uso de sistemas
informaticos na organizagio;

Nivel de sagsfagio do centrevistado com a pegformance do  sistema
informatico existente.

Factores refacionados com o sucesso (ou insucesso) dos SI/TL
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Momento (timing) da

adopgio

Importincia da gestio do tempo num projecto de adopgio de SI/TL
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Anexo B — Guido das entrevistas.
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1.9.

Dados gerais da empresa

Ano da constituicio da empresa ¢ objectivos;

Numere de empregados;

Capital social e constitui¢io do capital;

Produtos e servigos vendidos;

Numero e tipo de clientes;

Numero ¢ tipo de fornecedores;

Situagdo financeira da empresa;

Maiores desafios enfrentados pela empresa/negécio (por exemplo: procura de produtos e servigos de qualidade superor,
tempos de resposta ripida, aumento da concorréncia);

Descri¢io da estrutura orgamzacional (Key wiers, process owners, pivots de processo);

1.10. Estratégia da empresa (por exemplo: qualidade superior, baixos custos de produgio, focalizagio num mercado especifico) ¢

111
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2.10.

Factores Criticos de Sucesso (FCS);
Documentos acerca da empresa (relatorios de negécio, documentos de SI/TT).

Participanies chave no processo de adopeio e utilizagio de SI/TI

Papel do entrevistado na empresa, qualificagdes académicas ¢ experiéncia profissional;
Perspectiva acerca do impacto dos SI/TI na empresa e no negdcio;

Seftware disponivel, historia dos sistemas existentes e nivel de satisfagdo com aqueles sistemas (numa escala de 1 a 5): CRM,
SAD, SIG, etc;

Como foi adoptado o sefiware (desenvolvimento de soffware jd existente, software especifico contratado fora, packages de softwarz)
e porqué; )

Métodos de desenvolvimento de sistemas e estddios seguidos: planeamento de SI/TL andlise de SI, desenho,
implementagio/aquisigio, avaliagio dos beneficios para o negocio;

Pessoas da organizagio envolvidas no processo de desenvolvimento de SI/TI (CEQ, Administrador com o pelouro dos S1,
gestores de SI/TI, staff de S1/7TI, gestores séniores, utilizadores) e fase em que estio normalmente envolvidos (planeamento
dos SI/T1, avaliacio dos SI/-T], aquisi¢io de desenvolvimento de software, mmplementagio de .SI/TI, formagio/treino,
manutengio, avalagio de beneficios);

Quem ¢ que detecta as necessidades de desenvolvimento/aquisicio dos SI/TI (para cada sistema)? Quem faz a aquisigio dos
SI/TI na empresa? . '

Influéncia dos Clientes (efectivos ¢ potenciais) na adopgio de SI1/T];

Hardware existente: tipo de sistemas de computadores (mainframes, minicomputadores ou PC’s) ¢ impressoras (mimero de
terminais, tipo, RAM, capacidade do disco dgido, outras especificacoes). Perguntar por documentos com especificagdes de
sistemas;

Problemas de integragio de sistemas ou de interfuncionalidade entre os sistemas existentes e razdes por que estes problemas

ocorrem,

2.11. Estd a empresa a planear ou a fazer algum forte investimento em SI/TI? Em que dreas ¢ porqué?

2.12. Os custos de SI/TT estdo a constrangir ou a limitar de algum modo os investimentos em S1/T1?

2.13. Quats foram os maiores beneficios obtidos como resultado do uso de sistemas informaticos na empresa?

2.14. Quats foram os beneficios esperados com os SI/TI? Foram previamente definidos?

2.15. Maiores problemas encontrados relacionados com o uso de sistemas informiticos na organizacio?
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2.16. Resisténcia 4 mudanga ¢ conflitos relacionados com 4 intredugio de SI/TI na organizagio e razdes (mudanca dos detentores
do peder, medo das pessoas em perderem o seu posto de trabalho, baixo & em SI/TT, etc.)?

2.17. Até que ponto 0 CEQ/CIO e os gestores de topo se interessam pelo processo de adopgio e utilizagio dos SI/T1T? (escala de
0 a5 : 0- nio deu suporte; 1-mal; 2-nfo muito envolvido; 3- algum envolvimento; 4- envolvido; 3- muito envolvido); e
encaram os SI como acto fundamental para a sobrevivéncia da empresa?

2.18. Nivel de conhecimento do CEQ/CIO/ gestores de topo em SI/TT;

2.19.Com que frequéncia o CEQ/CIO se encontra com o gestor de SI. Quanto tempo dispendem a falar sobre as questbes dos
SI/TI? (horas/semana). Principais questdes em que o CEQ/CIO esti envolvido;

2.20. Qualidade dos servigos forneados por consultores externos experts em SI/T1. Como classificaria numa escala: 0 a 5: 5-
excelente; 4-bom, 3-razodvel, 2-fraca, 1-ma). PorquAé? .

2.21. Qualidade do software disponivel (na empresa e no mercado) (numa escala de 0 a2 5 como classifica e porqué);

2.22. Qualidade dos servicos fornecidos por vendedores de SI/TT (como classifica numa escala de 0 2 5 e porqué);

2.23. A empresa tem uma relagio especial com um fornecedor particular de SI/T1 ou tem virios fornecedores de S1/TT?

2.24. Classifique 2 expertise da cmpresé em SI/TT (escala de 0a 5);

2.25. Quantas pessoas na empresa s¢ podem considerar experts em SI/TI (programadores, analistas, utilizaderes com perfil)?;

2.26. Qualificagdes ¢ experiéncias das pessoas em SI/TT;

2.27. O ndmero de pessoas que compdem o sizff para os SI/TI ¢ suficiente ¢ bem qualificado?

2.28. Quem seleccionou e quem selecciona o J;lqﬁ'dos SI/TI? Qual o critério de seleccio?

2.29. A formagio/treino recebida pelos colaboradores da empresa, é nesta altura considerada suficiente?

2.30. Os gestores seniores sentem-se confortiveis usando os sistemas informaticos?

2.31. O gestor de SI/TI compreende as questdes estratégicas ¢ os objectivos do negdcio?

2.32. O gestor de SI/T1 pasticipa no plancamento do negéeio? Formal ou informalmente?

2.33. A adopgio dos SI/TI na empresa teve algum impacto na estrutura organizacional da empresa?

2.34. Considera que 2 evolugio da éstrutura formal tem acompanhado a evolugdo dos SI/TT (evolugia: empresa centrada no
interjor; empresa centrada no diente; empresa centrada nos processos)?

2.35. Os processos internos adaptaram-se aos S1/T1, ou pelo contririo, estes foram condicionados por aqueles?

2.36. O CEQ/ Administrador com o pelouro dos S intervém quando cxistem conflitos internos devido a adopgio de SI/T1? De
que modo? Como ¢ feita essa comunicagio interna?

2.37. Pode-sc considerar existir uma influéncia de poder nas relagdes intraorganizacionais? E nas relagdes interorganizacionais da
Empresa? Nomeadamente relativamcnt.c a0s scus fomecedores de SI/T1?

2.38. Os utilizadores sio envolvidos na mmplementagio e desenvelvimento dos S1/TI?

2.39. Existe alguma resisténcia por parte dos utilizadores 3 adopeio e utilizagio de novos SI/TT?

- 240. Normalmente, os utilizadores adoptam uma atitude/expectativa neutra, negativa ou positiva relativamente 4 adopgio ¢
implementacio de SI/TI?

2.41. A qualificacdo das pessoas para ¢ uso dos sisternas informdticos ¢ considerada adequada is necessidades de trabalho?

2.42. Qual o papel da concorréncia no processo de tomada de decisdo de adopgdo de SI/TI?

243. Considera que os accionistas tém alguma influéncia na adopgio de SI/TI? E os parceiros?

2.44. De que forma a tecnologia existente (na empresa € no mercado) limita ou determina a adopgio de determinados SI/TT?

2.45. Existe na empresa alguma avaliacio formal dos SI/TT? )

246, Como sc procedeu em relagio aos Sistemas de Informagio “herdados™ (em 1999-aquando da criagio da Empresa) ? Fez-se
uma avaliagio desses sistemas?

2.47. O bindmio custo/beneficio mterfere na escolha de SI/T1? De que forma? -

2.48. Considera o factor tempo, um factor importante para o sucesso na adopgdo de SI/T1? Porque?

2.49, Quais sio, no seu entender, os grandes objectivos que se pretendem atingir com a adopeio ¢ desenvolvimento de SE/TI na

Empresa?
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2.50. Nivel de satisfagio do entrevistado com a performante do sistema informatico existente;
2.51.Quais sio os factores que considera relacionados com o sucesso (ou insucesso) dos SI/TIL

determinantes neste processo?

E quais considera serem

FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E
UTILIZAGCAOQ DE SI/TT

- CLASSIFICAGAO
(4.B.C,D)

L Cl

" Recursos disponiveis (financeiros, materdais, informagio)
- Cl2 Pessoas (qualificagio dos utilizadores em SI/TT)
- C13 . Competéncias {(do staff) em SI/TI, Know-how
" CL4 ’ Estrutura organizacional ' h
C1s Pez:.pecuvaae atitudes da gestio B )
| CL6  Processos intemnos h o o o
CL7 | Relages de poder (conflites) ) -
s ‘W:\.titudcs dos utilizadores (envolvimento /adaptagio/resisténcia 4 mudanga) o
F'CE1 Pressio do negocio para adoptar SI/TT (concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros) o

"CE2 chcndiggia {(qualidade dos seffware ¢ bardware disponiveis no mercado)

CL3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/TI;
- CE3 Apoios externos especializados: eficiéncia dos consultores especialiseas
P, FFormagio/treino em SI/TI
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgio ¢ desenvolvimento dos SI
" P3 Estidios seguidos no processo de desenvolvimento de S1/7T1 | -
P4 i{fé“t-o"dt)s, técnicas ¢ framenorks utilizados no dcscnvo_[;kncntcfcicmgfi;[‘I N B
1 ﬁ'—I:ii‘;:)s de S1/T1 {a integrar ¢/ou a interfuncionar) B
€2 Objectivos dos SI/TI - * T
C3 Avaliagio dos SI - i R

C4  Momento (timing) da adopgio dos ST/TT

Classifique os factores constantes no quadro acima de acordo com as seguintes definicdes:

A- Os factores situacionais sio pré-requisitos importantes parz a adopeio e utlizagio de SI/TI, que
embora nio sejam criticos para se atingir o sucesso, por vezes sio condicionadores desse mesmo

SUCCSS0.

B- Os factores determinantes sio.os factores que determinam porque razio algumas empresas tém
mais sucesso do que outras na adopgio ¢ utlizagio dos SI/TT. Sio os factores que diferenciam as

empresas ¢ que explicam o sucesso relativo dos SI/TL
C- Os factores consequentes, como o nome indica, sio consequéncia ds adopgio c utilizagio dos

SI/TL. Contudo, os factores consequentes tém também impacto no sucesse dos SI/T1 e podemn ser

compreendidos como resultado do processo de desenvolvimento de SI/TT.
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D- Os factores ndo significantes, sio 0s que apesar de apontados como factores na literatura ndo se

consideram relevantes para explicar o nivel de sucesso dos SI/T1.

Fomecedores de SI/T1 ou consulio temos de SI/TT

31
3.2
3.3,
34.
35.
36.

37.

Anos de experiéncia;

Hi quanto tempo ¢ formecedor/consultor da Empresa?

Tipo de soffware/ consultoria fomecido(a) 4 Empresa;

Perspectiva das empresas objecto de fusdo como clientes;

Exemplos de sucesso/insucesso na adopgio e utilizagio de SI/TJ;

Papel dos participantes chave no processo de adopgio e utilizagio de SI/TI {CEQ, gestor de SI/TI, staf de S1/TI, gestores
seniores, etc.);

Identificagio de factores apercebidos come facilitadores ou inibidores do sucesso dos SI/TL
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Anexo C — Entrevistas






Papel do
entrevistado na

empresa

Ci0
Area de responsabilidade: Administragao
Nivel de decisdo: Nivel topo

Cadigo
de
Factor

1. Contexto interno

Recursos
(financeiros,
materiais,

informagao)

Pessoas

Estrutura

organizacional

A adopcao de SI/TI pode ter muito impacto na estrutura como pode ter pouco.

Os Sl sdo enabler para fazer muita coisa, se tiver muita informagfo e aplicagdes que permitam
reduzir processos que geralmente sdo processos pesados, pode-se modificar a estrutura da forga de
vendas, pode-se ter pessoas a trabalhar muito mais tempo com os clientes, pode-se ter menos pessoas a
trabalhar no back-office da for¢a de vendas.

A questdo da estrutura informal é muito interessante e muito relevante, isto &, as empresas
independentemente das caixinhas tém as suas proprias estruturas organizativas de poderes, de relagdes,
de pessoas, que ndo estdo reflectidas na estrutura organizativa ¢ cada empresa tem 0 seu proprio
mundo, e no caso dos SI tanto podem influenciar a estrutura informal como nio. A estrutura informal
n&o tem nada a ver com a estrutura formal, ¢ muito diferente, por muitas caixinhas que a gente

desenhe...

Cl4

CL6

CL7

Perspectivas ¢
atitudes da gestdo
relativamente 4

adopcdo de SI/TI

O impacto da adopgdo de SI/T! pode ser muito pouco como pode ser muito elevado, depende como ¢
que se utilizam os SI da empresa. Os SI numa empresa de telecomunicagdes sdo a coluna vertebral,
temos sistemas que sdo core ¢ fundamentais | tais como sistemas de provisioning, de bifling € os
sistemas ligados & parte da rede que sdo fundamentais para o nosso negdcio. como temos também mais
a componente do MIS, que sdo sistemas de gestdo que fornecém basicamente informagio para gerir a
lempresa, ou fornecem também sistemas de back-office que permitem a empresa operar como empresa
na gestdo. Depois temos uma outra camada de SI que tem a ver com os sistemas mais relacionados
com a [nternet, -com os portais, que sdo sistemas muito importantes para a empresa porque s3o
sistemas que ligam os empregados com a empresa (infranet), temos os sistemas que ligam a empresa
com o mundo externo {extrarets) onde ligamos com os clientes e fomecedores e temos sistemas que
basicamente ligam os colaboradores com o mundo externo (inverner). O impacto depende de como é
que a empresa utiliza 05 SI € no impacto que podem ter os Sl nos processos da empresa. Pode ser
muito pouco como pode ser muito. Geralmente os nimeros que eu tenhe visto, o impacto pode variar
entre 5 € 10 % de volume das receitas da empresa, ou seja, se os SI sdo bem utilizados, para reduzir
tempos, para ligar clientes, para ter maior produtividade, para reduzir os investimentos que temos,
também nos sistemas de informagdo, podemos ter impactos até 10% das receitas. Isto num grupo como
0 grupo em que esta empresa se insere pode representar muito dinheiro.

Estou muito interessado, porque acho que ¢ uma &rea muito importante para a empresa, penso que

aqui conta o estilo de pessoa, ha pesscas que olham os SI como uma ferramenta sd como utilizadores,

ha outras pessoas que tém um pouco mais dé interesse , quando digo pessoas digo CEO ou CIO, é um
estigma, um estilo de delegagdo, de ndo delegagdo, de interesses, um conjunto de factores que

determinam ¢ sucesso do processo. Eu pesscalmente interesso-me muito porque pensc que tem

CLs

C1

CL6

C3

CL1
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-

impacto ¢ é uma drea em que se gasta muito dinheiro, absorve muitos recursos.

Falo com o director de SI quase todos os dias e tenho reunides frequentemente.

negbcio:
concorrentes,
fornecedores,

clientes, accionistas e

tém que interactuar com celaboradores internos, com clientes ¢ fornecedores. A realidade é esta, entde
os clientes t€m que estar directamente envolvidos nesta interacgdo. Temos um sile internet que €
visitado por clientes potenciais ¢ clientes actuais, agora temos um novo projecto, que ja estd no ar , 0

CRM, através da qual os clientes vao poder aceder a um conjunto de informagdes ¢ a “trouble tickets™

Processos internos Tem de haver um equilibrio entre processos internos e SI. Cl.6
Eu ndo acredito que quando existe um processo os Sl tenham de se adaptar ao processo, pois esse
processo pode estar errado. Muitas vezes a forma como as aplicagdes sdo construidas, as
funcionalidades, ndo sdo mais do que um espelho de muitos dos clientes deste fornecedor de soffware
que tém pedido um conjunte de funcionalidades e os sistemas tém sido desenvolvidos face aos
iprocessos de outras empresas, ou seja, 05 processos que o Siebe/ tem no CRM vém de uma aplicagio
original que tem sido adaptada ao lengo dos anos para adaptar-se aos clientes do Siebel, pelo menos
em termos genéricos. Eu penso que em geral tem que ser uma combinagdo de duas coisas: nds
[podemos ter processos errados e depois fazer um S adaptado aos processos o que € uma abordagem
errada, mas se temos um processo correcto produtivo, af sim. Entdo temos que olhar para os processos
e olhar para os sistemas e ver como € que se adaptam uns aos outros.
| Competéncias em Aqui lemos poucas pessoas, que sdo origindrias de empresas do grupo, eu ndo sei comeo se | CL3
SI/TI {pessoas ¢ nivel [seleccionaram essas pessoas. Temos pessoas com boa qualidade, pois quando temos os Sistemas em
de conhecimentos) outsourcing, temos de ter pessoas qualificadas.
Relagdes de poder Hd sempre que ouvir as pessoas ¢ ver o que estd a acontecer. Geralmente quando as pessoas tém | CL7
{conflitos) queixas ¢ frustracdes relativamente aos SI ha sempre algo de verdade, entdo tem de se ouvir as pessoas
, ndo se perde nada em ouvir as pessoas.
Atitudes dos Como a lei de Newton “cada acgio gera reacgdo”, sempre hd resisténcia 2 mudanga, ¢ uma questio | CL.8
utilizadores humana, como € que se tem de gerir esla resisténcia? E vendendo os beneficios da mudanga. Nestas
coisas hd que ter uma combinagdo de duas coisas, ser directivo, ou seja, push-pull, hd que vender as
ideias, hd que tentar conhecer as pessoas, mas ha também que ter uma direcgdo, isto num equilibrio.
2. Contexto externo
Suporte externo
Suporte dos Nunca devemos estar ligados s6 a um fornecedor, ha que ter pelo menos dois. CE.3
fornecedores de SI/TI CE.l
Papel dos Depende do consultor e depende de nés. Se somos um cliente exigente, ¢ gerimos bem o projecto, 0 | CE.3
consultores externos  jprojecto estd bem focado com objectivos muito concretos, eu acho que os servigos sdo bons. Se nés
ndo somos exigentes ¢ ndo controlamos ¢ processo, podem ser muito maus. Entdo isto é como tudo na
vida, € necessrio um bom desempenho de ambos os parceiros.
Disponibilidade/ca
pacidade do
mercado em SI/TI
Tecnoiogia -
Qualidade dos SI/TI
disponiveis no
mercado
Envolvente do A influéncia dos clientes ¢ fundamental porque os SI s3o a coluna vertebral do nosso negdcio e os Sl | CE.1
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directamente via internet. Acabamos de finalizar um projecto em que os clientes poderdc ver um

desenvolvimento de

SUTI

parceiros
conjunto de informagdes desde a largura de banda , niveis de servigo, visualizar a rede graficamente
via web. Assim, ja temos vdrios canais de interacgio entre nds e os clientes.
3. Pracesse
Etapas no

Meétodos, técnicas e

[frameworks utilizados

Formagdo/treino em

SI/TI

Deviamos fazer mais investimento em formag2o sobretudo nas areas onde temos poucas pessoas,
devemos ter pessoas muito qualificadas. A formagdo ¢ fundamental , mas a formag3o boa, a formagio
tem de acrescentar valor e tem de ser algo que € utilizado pela pessoa, sendo depois esquecem, ndo é

utilizada, ha absorgdo de Tecursos.

P.1

Pessoas envolvidas
no pracesso de
adopedo de SI/TI

Todo o mundo tem de estar envolvido. Temes organizagdo muito funcional, onde existe um CIO,
uma pessoa responsavel por esta drea, um director € existe uma organizagio que se ocupa desta drea.
[NGs na empresa temos poucas pessoas nesta drea, temos doze pessoas, doze pessoas num total de
setecentas. Porque € que temos apenas doze pessoas? Porque temos a maior parte dos sistemas em
outsourcing, nos fazemos muito pouco ca dentro, utilizamos muito fornecedores. Neste caso o que é
importante? £ ter uma equipa pequena mas muito boa a agir com os fornecedores. Porqué? Porque as
capacidades ndo estdo ca dentro, as capacidades ficam fora, entdo as pessoas que estdo aqui dentro t€m
que ser pessoas com skills e com competéncias muito elevadas, para gerir toda esta carteira de
fornecedores. ' '
Todas as pessoas tém um PC na empresa, todas as pessoas estdo indirectamente envelvidas, utilizam
de uma forma ou outra parte das aplicagdes que utilizamos, entdo o papel do utilizador também &
importante, porque € o utilizador que ¢ o cliente interno dos sistemas de informac2o. Temos também
utifizadores externos porque ji comegamos a abrir os Sl ao exterior. Podem ser fornecedores, podem
ser clientes.

Todas as pessoas tém que estar envolvidas de uma forma ou de outra, a dar feed-back, fazer
sugestdes, a ser exigentes com os SI, porque € muita a forma em que as pessoas que estdo a trabalhar
dentro desta area, podem saber se a s coisas funcionam ou ndo, se estido contentes ou no.

Estou envolvido nos projectos que considero mais importantes dos SI, por exemplo estamos a fazer a
migrac2o dos nossos sistemas de messaging e-mail para um novo sistema, € uma migragdo ndo muito
facil porque ha que migrar 700 PC’s, 700 utilizadores, muito pesado, todos os e-matls, histdrico, ndo é
uma migragde muito facil, nds estamos agora no processo de criar por exemplo cinquenta utilizadores
piloto. J4 temos o novo sistema pronto mas estamos na fase final, neste caso ndc estou envolvido
directamente, mas estou mais numa perspectiva de gestdo e assegurar que as coisas corram bem. Estou
envolvido nalgumas componentes do projecto CRM, no processo de webizagdo da empresa, na
restruturagdio dos negécios de Data Center ¢ também na utilizagio desses Data Center como

infraestrutura interna, nds sermos utilizadores das nossas proprias solugoes.

P2

4. Conteddo (tipo
de sistemas e

objectivos)

Tipo de sistemas

Os problemas de interfuncionalidade entre os sistemas s#o muitos porque os SI para uma empresa

C.1
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existente sempre representa um conjunto de idades diferentes, isto é como as pessoas, temos pessoas
desde os 25 aos 55 anos, a empresa embora seja nova foi formada a partir de vérias empresas,
acontece 0 mesmo com os SI, temos vérias idades dos SI, entdo para fazer com que estes se
comuriquem e interactuem € sempre um Processo eIm que € Preciso construir novas aplicagdes ou
interfaces para que os sistemas comuhiquem, para que interactuem da forma correcta. Isto € uma
parte fundamental , porque se os sistemas ndo estiverem integrados, nfio podemos ter sistemas
eficientes, eles tém de estar integrados.

A solugo tedrica ¢ ter uma datawarehouse, o problema que se coloca ¢ que trabalhamos com
sistemas de varias empresas. Entdo nés para construirmos essa datawarehouse temos de a construir a
partir de virias bases de dados, algumas das quais n#o sd@o nossas, 0 que ndo invalida que
internamente nds utilizemos ou tentemos utilizar uma sé base de dados. Eu concordo que a nivel da
base de dados, ndc s6 nés, mas o grupo, so deveria utilizar um tipo de base de dados, e ndo uma
panéplia de bases de dados. E o facto de termos viérias bases de dados cria custos de complexidade e
de gestdo elevadissimos. Para homogeneizar os SI temos de comegar por homogeneizar as bases de
dados e ndio s6 criar uma datawarehouse, mas basicamente especificar uma s6 base de dados. Se
fossemos uma nova empresa seria muito mais facil. O facto de sermos uma empresa resultante de

uma fusdo e pertencentes a um grupo, origina que temos muitas bases de dados distribuidas.

Objectivos dos SUTI

Depende, nalguns casos ¢ fornecimento de informacgdo, noutros é restruturar processos, outros ¢
redugdes de custos, mas sempre numa combinagdo, outros € interactuar, geralmente os Sl permitem
fornecer infermagdo, temos, repito, um conjunto de sistemas que estio mais ligados ao core business
das redes , que s3o sistemas ndo propriamente de informagdo , MIS, sdo sistemas para gerir. Mas eu
diria "que o quc pretendemos ¢ reduzir custos, fornecer informagdo de gestio, agilizar os processos,
meihorar a produtividade dos colaboradores ¢ comunicar e interactuar com os nossos clientes e com os

nossos fornecedores,

C.2

C1

Avaliagdo dos SI/TI

Nés até agora ndo temos medido rigorosamente os beneficios, porque temos muitos noves sistemas
que ainda estdo em fase de implementagdo, como € o caso do Siebel, ndo sabemos que beneficios
estamos a ter ou néo, sfio investimentos que a empresa tem feito, de uma magnitude elevada ¢ que
todos esperamos que sejam produtivos, agora ndo temos medido esses beneficios, mas deverfamos
medi-los, mas néo saberhos. Agora temos langados um conjunito de projectos onde existe um business
case, um conjunto de expectativas , de objectivos que eventualmente terdo de ser medidos, mas essa
medigdo tem de ser feita ac longo do tempo. A melhor maneira sera fazer auditorias anuais sobre o
"que tem acontecido depois da implementagdo dos sistemas, ou seja, langamos quatro ou cinco
projectos este ano, depois de nove meses. que beneficios obtivemos? Que melhorias no processa?
Pode-se medir os beneficios sobretudo do lado dos custos, redugdes de custos de processos e de
tempo, ¢ também reducdes da compiexidade com que fazemos as coisas. E ha outras formas
qualitativas de medir este tipo de beneficios. por exemplo, hi um novo conceite o conceito da infernet,
da web, € 0o que chamo dar podér ao0s utilizadores, empowerment aos utilizadores, e este tipo de
beneficios, de aplicagdes seffService, dar o poder ao utilizador em lugar de fazer papéis, por exemplo
fazer uma nota de despesas ou fazer uma reserva de viagem. Esie tipo de coisas que sdo digamos
chegar a um detalhe muito elevado do que sdo beneficios que muitas vezes qualitativamente se podem
medir. A pessoa ndo ter de passar por processos burocraticos, de muitc tempo, de muitos papéis, ou
scja, faz tudo no PC, e esse tipo de beneficios podem-se medir, ¢ facil justificar uma certa aplicacdo.
Mas nds ndo o temos feito, temos feito no passado muito investimento porque sabfamos que os

tinhamos de fazer, ou seja, uma empresa comercial como esta tem de ter 0 CRM. Agora se temos de

C3
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ter um CRM Siebel, que tipo de aplicagdo, que tipo de investimento € outra questdo. Sistemas SAP
temos de ter porque todas as empresas do grupo t€ém SAP, nfio vale a pena estar a fazer muitas
avaliacdes se temos de ter outro tipo de sistemnas ou ndo, cu seja, € quase natural que uma empresa de
uma dimensdo média adopte uma aplicagio que foi adoptada em muitas empresas do grupo, agora
outros investimentos podem-se avaliar de uma forma mais rigorosa. Também temos de evitar
sobreavaliar as coisas, ou seja, uma coisa é avaliar uma decisio de investimento, sim ou ndo, qual,
como, outra coisa & passar a vida a avaliar as coisas e nZo se fazer nada. Como tude na engenharia
técnica e financeira hd que saber ser pratico para tomar uma decisdo e depois de temada acabou-se.

Os investimentos seja em SI, seja em edificios, seja em empresas, t€m de ser avaliados com esta
Optica.

Nao temos avaliagdo formal do utilizador dos S1.

Por isso aquele survey que vocé fez eu acho muito bom e estou a pensar implementa-lo com alguma
periodicidade.

Relativamente 2 satisfagdo com a performance do sistema informético cxistchte, Sou uma pessoa
muito exigente, diria que é médio/baixo, ¢ médic nalgumas componentes, € baixo noutras, € por isso

que estamnos a tentar mudar algumas aplicagdes , mudar alguns aspectos dos SI.

Oportunidade/
n:mpo'de adopgao
dos SI/TI

Existem excepgdes 4 regra, mas como regra devemos ter projectos curtos que sejam implementados
muito rapidamente. Nio quer dizer que ndo possam existir projectos que possam durar um ou dois
anos, mas um risco sempre com esses projectes € que quando o projecto esta implementado ja existe
uma nova tecnologia que ¢ melhor, etc., etlc. Agora quais s3o para mim os prejeclos que demoram
mais tempo? S#o o5 projectos de infraestrutura. Por exemplo nés construimos ja um corporate
nenwork, demorou trés meses e meid, mas construir um data center ou uma base tecnoldgica
infraestrutural , esses s30 0s projectos que podem ser mais demorados. Para mim os outros projectos,

para mais de um ano tém de ser repensados.
’

Cd

5. Visdo do sucesso
com a adopedio e uso

dos SU/TI

S0 existe sucesso se houver adesdo, se os utilizadores ndo usarem os novos sistemas ndo se pode falar
lem sucesso, a outra vertente do sucesso € a utilidade, no sentido de aumento da produtividade, do
knowledge do cliente, da comunicagio e da diminuigdo dos custes. Nao devemos esquecer que a

utilidade tem de ser medida.

6. Factores

significantes

Temos de envolver muito os clientes dos SI, s3o os colaboradores, sdo os clientes , sdo os
fornecedores. Temos de envolvé-los ¢ ouvi-los, mas ndo ouvi-los muito, apenas o suficiente para
tomar decisdes e ter um rumo.

Ter projectos com um foco muito claro, como regra curtos, que sejam rapidamente implementados.
projectos de ndo mais do que um ano, talvez de trés a seis meses.

Depois temos a estrutura, preparada para assentar aplicagdes , se possivel uma s6 base de dados, uma
plataforma de middleware que permita muita flexibilidade para o desenveoivimento de novas
aplicagdes.

Qutro factor de sucesso o envolvimento da gestdo do'topo, do conselho de Administragdo e do CEOQ.
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FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E
UTILIZACAO DE SI/TI

ORDENACAD

ClL.1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagéo) A
CL2 | Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TI) A
ClL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how B
Cl4 Estrutura organizacional A
CL5 Perspectivas e atitudes da gestio B
Clé Processos internos ’ A
CL? Relagdes de poder (conflitos) C
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagdo/resisténcia 2 mudanga) C
CE.1 Pressdo do negdcio para adoptar SI/TI C
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CE.2 Tecnologia (qualidade dos software € fardware disponiveis no mercado) A
CE.3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/TI C
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formagio/treino em SI/TI C
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo ¢ desenvolvimento dos SI A
P3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SU/TI A
P4 Meétodos, técnicas e frameworts utilizados no desenvolvimento de SI/TI A
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) A
C.z2 Objcctivos dos SI/T] . A
C.3 Avaliagdo dos Sl C
- C.4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TH A

280.




Papel do entrevistado

na empresa

Sponsor do projecto CRM
Area de responsabilidade: Processos
Nivel de decisdo: Nivel topo

Cédigo
de

Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros,

materiais, informacéo)

Pessoas

Estrutura organizacional

A ado'p(;ao de SI term muito impacto na estrutura entendida como a forma trabalhar de uma
organizacdo e por isso tem alguma resisténcia e existem alguns conflitos, ¢ menor dos quais
nao € ct.mcertcza, o facto de nés termos uma organizagio jovem que tem vantagens nalgumas
situacdes. Os jovens estdo mais abertos A utilizagdo de sistemas informaticos, 2 utilizagio da
microinformatica, se calhar estdo mais familiarizados com plataformas mais abertas, em que
interagem mais com outras dimensdes, mas, por outro lado, isto que é uma vantagem,
nomeadamente pelo facto de se adaptarem melhor a determinado tipo de evolugdes, pode ser
uma desvantagem quando ndo se conhece também suficientemente os sistemas. De qualquer
forma os SI devem reflectir as necessidades da empresa ac nivel da geragdo de informagio
para os mais variados fins, deve de alguma forma ser uma consequéncia das necessidades
detectadas ao nivel dos processos de negécio, portanto se assim for, os sistemas tém impacto
ao nivel das pessoas, sgjam elas mais jovens, mais velhas, com mais formagdo, com menos
formagdo e de alguma maneira ajuda a formatar a actuagio das pessoas, porque a informagido &
mais partilhdvel, as fontes de relagdc com os virios stakeholders também reside muito em
processos mais normalizados ¢ mais standartizados ¢ isto tem um aspecto estrutural também
importante em termos da organizagdo. Os S sdo importantes do pontd de vista de ultrapassar
certos estadios de menor organizagdo ou maior recurso a competéncias muito individuais mas
que ndo sdc partilhadas, dal ser importante também do ponto de vista organizacional ter os

sistemas adaptados aos processos de negdcio ¢ 4 estratégia do negéeio. |,

Cl4
CL8
CL?

CL6
Cl2

CiLé

CL3
Clé

Perspectivas ¢ atitudes
da gestdo relativamente &
adopgdo de SI/TI

Os SI tém de responder as necessidades do negdcio e como tal, se nos tivermos Sl flexiveis
teremos mais capacidade para desenvolver esse préprio negécio, portanto ha uma relacdo
muito grande nos dias que correm, com a celeridade dos processos de negocio que os Sl
traduzam, por um lado uma correcta percepgdo daquile que a empresa faz ao vender aos
clientes e por outro, que quem trabalha no desenvolvimento do negécio, tenha as ferramentas
adequadas para desenvolver esse mesmo negdeio. Hoje em dia ¢ dificil em organizagbes
flexiveis, em organizagdes que tendem a ser mais magras, que estas duas vertentes andem
muito dissociadas, pelo contrério, elas tém de andar muito associadas.

A avaliagdo dos beneficios acima de tudo tem que ser vista pelo grau de realizagdo das
pessoas que trabalham com os sistemas e tendo em conta o objectivo primordial dos S{ que €
responder & capacidade ou dar condicéeé de resposta 4 nossa forga de vendas e comercial
para interagir com os clientes da melhor maneira possivel, desde processos seja de
fornecimento, seja de facturagdo, seja de processos de conhecimento do cliente, enfim, se os
sistemas responderem a esses objectivos, se as pessoas se sentirem realizadas a trabaihar com

eles e a0 mesmo tempo se sentirem realizadas do ponto de vista do apoio que esses sistemas

CL5
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dio a relagdo com o cliente, satisfagdc do ponto de vista do cliente, acho que se-avaliam os
beneficios assim. Poder-se-d falar numa optica mais financeira do objectivo ou do
investimento nas éreas custo/beneficio, mas acima de tudo que as duas 6pticas que eu estava
a referir tém subjacente uma avaliagio na base de que os SI #m que trazer valor para a

relagdo que nds temos com 05 n0ssos clientes, e assim para o desenvolvimento do negécio.

Processos internos

De uma forma geral, os sistemas que existem, sobretudo aqueles mais padronizades tipo
SAP, CRM, jd constituem por si ofertas de sistemas que pretendem reflectir certas
necessidades ao nivel do comportamento das organizag@es, portanto ja sdo o estado avangado
de organizagdo de alguma maneira, o problema que se pde ¢ as organiza¢des depois adaptarem
@ sua forma de organizacio a esses sistemas e mais do que utilizar os sistemas € capitalizar os
sistemas para as suas necessidades que podem ser as mais variadas. Podem ‘ser ao nivel
financeiro, ac nivel da relagdio com o accionista, ao nivel do controlo de custos, ao nivel do
controlo do orgamento, etc., como pode ser ao nivel dos produtog, dos servigos, da capacidade
de facturagdo, etc., mas, portanto esses sisternas de alguma forma ja reflectern estadios mais

avancados.

CL6

Cc2

C.1

Competéncias em SI/TI
(pesseas e nivel de

conhecimentos)

Relagdes.de poder

(conflitos)

Sempre que nés estamos a trabalhar com SI, o poder fica mais distribuide, € quem beneficia
no final ¢ a organiza¢dc como um todo. Nas organizagdes, hoje, ¢ definida uma estratégia,
definido um planc de acgdes, definidos um conjunto de objectivos, a organizagio deve-se
mobilizar no sentido de implementar essa estratégia, concretizar aqueles objectivos e
desenvolver as acgdes, ¢ isso significa muita partilha, muitas vezes os processos cada vez sdo
mais complexos e € cada vez menos possivel trabalhar em sistemas relativamente fechados
como se trabalhou noutras épocas, € se calhar ndo hd muitos anos. A informatica introduz
alguma democratizagdo que ¢ concerteza positiva desde que seja para atingir aqueles
objectivos que atréds referi e esse é o aspecto que me parece mais importante. E dbvio que os
SI sdo sistemas estratégicos também para as organizagdes, o acesso 4 informagdo também ¢

muito estratégico; portanto ha que gerir essa realidade com muito cuidado , mas sempre tendo

*lem vista que quem precisa da informagdo para trabalhar ¢ para atingir os objectivos comuns

deve comungar dela. Outra eventualmente, ndo faz sentido que as pessoas tenham acesso,
porque n#o tém necessidade dela para a sua actividade. Haverd niveis hierdrquicos ou niveis
dentro da organizagdo que utilizard essa informagdo para os fins e para os objectives mais
especificos que tem, a cada um os niveis convenientes de informagdo desde que assegurado
que as formas de trabalho sdo as adequadas para satisfazer objcctivés que muitas vezes sdo

mulitidepartamentais e que cruzam bastantes departamentos na organizag3o.

CL7

Cl5

Atitudes dos utilizadores

De uma forma geral quando se mexe em SI ha situagdes de resisténcia e de alguma
conflitualidade. E natural sempre que se introduzem métodos novos, processos de trabalho
novos, quando as pessoas se confrontam com maneiras diferentes de proceder, € natural que
haja alguma resisténcia & mudanga e alguns conflitos mas isso é natural e tem um aspecto
positivo, que ¢ as pessoas enfrentarem a nova situagdo, portanto ¢ natural que de uma situagdo
de resisténcia, porque as pessoas estdo habituadas a trabalhar de uma certa forma, com certas

ferramentas, sistemas, etc., vdo para outros, vio ter que percepcionar formas diferentes de usar

a informag@o, de trabalhar a informagdo, e reequacionarem muitas vezes 0s seus proprios
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processos de trabalho, porque os SI ndo evoluem dissociados daquilo que se faz na realidade
da empresa. Os Sl evoluem para acomodar processos de trabalho diferentes na empresa,
porque a realidade de que faldmos sobre os stakeholders, exigem que se vé evoluindo nos
processos de trabalho. Os proprios clientes sdo mais exigentes, 1€m requisitos de servigo
completamente diferenciados do que tinham ha uns anos, querem graus de satisfagio de
servigo muito rdpido, querem incrementar e estabelecer uma relagdo muito sélida de
comunicagic com o seu fornecedor, a prépria dimens3o do processo de negdcio hoje nio se
circunscreve muitas vezes sO ¥ empresa, existe também-a realidade dos parceiros, existe a
realidade dos outsourcings, o nimero de varidveis do processo de negdcio aumenta
substancialmente e portanto € natural que os SI evoluam de acordo com essas necessidades € é
natural que nesta evolugdo haja alguém que tenha alguma resisténcia, mas acho que deve ser
entendido como uma coisa natural e deve ser procurado um caminho que seja um caminho de

evolugdo, passada essa resisténcia inicial.

CE.1

2. Contexto externo

Suporte exierno

Suporte dos

tornecedores de SU/TI

Nomeadamente no CRM o nivel de prestag@o dos nossos fornecedores é elevado, sdo pessoas
que conhecem os sistemas que basicamente estamos a utilizar, quer o SIG, que € uma
aplicag:ﬁg num estado de customizagdo bastante elcva.do ¢ jd com alguns anos de experiéncia, ¢
o nosso fornecedor conhece bastante bem esse sistema e consegue fazé-lo evoluir dentro das
suas limitagdes. Relativamente aos mais recentes, SAP ¢ CRM, do que eu conhego, e

particularmente CRM acho que o nivel dos nossos prestadores é muito elevado.

CE3

Papel dos consultores

externos

Nio tenho uma percepgdo muite clara neste momento sobre o nivel de servigo dos
consulteres externos. Eu estou a assumir que contratamos bons consultores externos, em boas
condigdes contratuais negociadas com requisitos de servigos estabelecidos, € portanto s tenho
que esperar que ¢ nivel de servigo prestado corresponda a esses  requisitos contratuais
negociados. O padrio da empresa ¢ um padrdo que exige niveis de prestagdo bons ou
excelentes, na medida em que a complexidade das situagdes que nés temos de gerir, muitas
vezes envolvendo parceiros, temos necessidade de articular sistemas proprios com sistemas
alheios, exige que de facto haja pessoas com capacidade de gestdo de projecto, capacidade
técnica especifica, .conhecimento das ferramentas que estdo a utilizar. De uma forma geral,
com a fraca percepgdo que tenho neste momento, apontaria para que nds temes de exigir o
mivel de bom/excelente. Se eventualmente esses consultores ndo satisfazem, terdio de ser
[procurados outros que garantam este nivel de servigo.

Q problema dos consultores externos muitas vezes € conseguir fazer o desenhe do processo

do negocio, das necessidades do lado do utilizador de forma a que elas estejam contempladas

em sistemas. .

Por vezes hé algumas dificuldades concretas ai suspeito que com uma evolucﬁb mais rapida
do negdeio e das varidveis do negdceio, cada vez até seja mais dificil do lado do utilizador ter
uma correcta percepgdo das suas préprias necessidades porque elas estdo sempre em evolugfo.
.0 utilizador tem de saber o que quer, quais 530 0s seus produtos, como € que pensa que eles
vao evoluir, que formas de prestagdo ¢ que se¢ pretende para os produtos, de que forma ¢ que ©
mercado se estd a comportar, portanto ¢ importante do lado do utilizador que tenha uma
percepgdo de quais sdo as suas necessidades, ndo sé no curto prazo mas também o mais

possivel no médio prazo (embora hoje com a evolugdo, muitas vezes as necessidades a um,

CE.3

CL6

283




dois, trés anos ji n2o s&o as necessidades a quatro anos, ha dificuldades reais ai).

Agora sem divida de que na especificagdo dos SI € importante ¢ envolvimento da prépria
DSI, por um lado , para saber o que é que 0s sistemas actuais permitem satisfazer, o que § que
outros sistemas no mercade dio adicionalmente, que benchmarking é que existe desses
sistemnas, que experiéncia € que existe desses sistemas, para mais tarde poder ter opgdes
relativamente sélidas sobre as evolugdes, porque os investimentos s#o normalmente
significativos e ndo ¢ facil a teoria do zero ou um em S, quer dizer que eu deixo de ter um
para passar a ter outro. E daf que o envolvimento das direcgées de sistemas de informagdo sio
importantes, assim como sdo importantes depois na customizagdo das solugdes uma vez que
elas muitas vezes residem em sistemas muito variados, € portanto h4 que ter estratégias de
tratamento de informagdo em termos de plataformas informaticas, e s6 de facto quem domina
relativamente a componente também de comunicagdes, de plataformas, etc. , é quem pode de
alguma forma € € quem tem, na minha opinido, a responsabilidade de dizer quais s3o as

plataformas onde determinado tipo de necessidades de utilizador devem residir.

Disponibilidade/capaci
dade do mercado em

SI/TI

Teecnologia - Qualidade
dos SI/TI dispeniveis no

mercado

Envelvente do segécio:
concorrentes,
fornecedores, clientes,

accionistas e parceiros

Os SI como base para um processo da relagdo de uma empresa com os vérios stakeholders,
nomeadamente os clientes, os empregados, os parceiros, os accionistas, os SI tém de responder
cada vez mais a um conjunto de exigéncias que cada um destes stakeholders tem. Por outro
lado, a componente da concorréncia introduz também ai uma énfase especial na necessidade
de ter SI adequados para gerir algumas das dimensdes destes stakeholders, nomeadamente, os
clientes, porque os Sl serdo eventualmente uma base essencial para que algumas vantagens
competitivas sejam exercidas também pela empresa, ao nivel da forma como presta servigos,
como ilustra o servigo que presta, como ¢ que factura, como € gue responde em dctenninad6
tipo de situagdes de qualidade de servigo, isto numa dimensdo. Outra dimensdo o préprio
c;nhecirﬁento que tem dos seus clientes que a habilita a desenvolver melhor a sua actividade e
portanto a concorréncia podera estar a diferenciar-se face a nds, porque por um lado tem uma
idade mais jovem no mercado € pode aparecer com Sl mais flexiveis, mais ajustados 2
realidade de hoje, e portanto também s@o um estimulo para que evoluamos.

Quando se faz a andlise de competitive intelligence, quando se anda a procurar informagoes
sobre 0 que € que o concomente tem ou deixa de ter, € Sbvio que € importante nio olhar s6 aos
produtos, n3o clhar sé6 ao prego, mas olhar 3 forma como se organiza para responder ac
cliente, os canais que utiliza, os SI sobre que pode exercer determinadas actividades. Por
exemplo no CRM para a drea técnica, para a implementago de projectos, para o tratamento de
avarias, para o feed-back ao cliente, ¢ importante que as estruturas que enderecam essas
dimensdes tenham S| que lhes permita desenvolver hoje, com uma ceier.idade muito diferente
daquela que se fazia noutras alturas com processos mais artesanais, COm processos mais
arcaicos, porque hoje estes factores também sdo factores diferenciadores, o prego €

importante, a qualidade ¢ importante, os servigos sdo importantes, mas a forma como depois

eles se vendem, se exploram, como se da feed-back ao cliente, como ele reage ao pds-venda,

CE.1
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sd0 hoje em dia factores também j4 com um grau de importancia muito significativa

3. Processo

Etapas no

desenvolvimento de SI/TI

Métodos, técnicas e

\frameworks utilizados

Formag#o/treino em

SI/TI

Pessoas envolvidas no
processo de adopgdo de
SI/TH

Basicamente, ¢ ao nivel de planeamento, dado que a minha intervengdo € ao nivel do

utilizador, das necessidades identificadas em termos de SI, ai ha um papel da Direcgio em

jtermos de envolvimento nas ac¢des que conduzem a um certo planeamento da evolugdo dos

SI: estabelecimento de dreas de intervengdo, prioridades, na dptica das dreas de marketing €
naquilo que tiver a ver com a componente de vendas e predutos que cruzem a organizagio.
Depois 0 nosso envolvimento b.asicamente ¢ também na area de benchmarking, em termos de
performance dos sistemas para os fins que foram criados, avaliagdo de beneficios ,
necessidades de formagdo, essenciaimente nessas areas: planeamento, formagdo, avaliagdo de
beneficios, entendido aqui muito a nossa intervengdo numa perspectiva, do lado do negéeio,

como ¢ que os sistemas devem reagir, ao fim e ao cabo.

4. Conteddo (tipo de

sistemas e objectivas)

Tipo de sistemas

Objectivos dos SI/TI

O grande objectivo é que a generalidade das actividades que a empresa desenvolve sejam
suportadas em SI com niveis de performance bons e que permitam que todos, a partir dessas
ferramentas, desenvolvam as suas actividades. '

Outro objectivo & que esses SI permitam que nés desenvolvamos a nossa actividade pautada
por critérios de qualidade, flexibilidade e celeridade, que sdo aqueles que hoje em dia também
no mercado especifico que nds enderecamos comegam a ser essenciais para toda a nossa
actividade seja ela de pré-venda, venda, pos-venda.

Que os Sl permitam, numa alturz em que ¢ preciso analisar com extremo cuidado os
investimentos que se fazem em servigos, que nos tenhamos a.informagdo conveniente para ir
gerindo os produtos, os servigos, os ciclos de vida, ¢ que possamos em todo o momento ter
informagdo caracterizadora que nos permita de alguma forma saber se devemos continuar
naqueles servigos ou evoluir para outros.

Devera haver outros grandes objectivos mas estes sdo importantes, porque toda a maquina
organizacional da empresa deve estar bastante suportada em tude o que sdo SI, sejam eles de
gestdo, de relagio com o cliente, de gestdo técnica, sejam eles administrativos, sejam eles de
mera comunicagdo dentro da empresa, entre a empresa e os clientes e os fornecedores.

Os SI devem evoluir no sentido de facilitar toda a vida da organizagdio nestas varias

dimensdes.

C2

C.

Avaliagao dos SUTI

Nio conhego nenhum tipo de avaliagdo formal dos SI na empresa.
Nio estou muito envolvido com vérios dos sisteas que sdo sistemas criticos dentro da

organizagdo, aquilo que eu tenho visto em termos de utilizagdo, face e nalgumas areas em que

C.3
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estou com mais responsabilidade eu diria que a satisfagao nfo ¢ uma satisfacZo total. Ha areas

em que temos de evoluir, se calhar temos de evoluir de sistemas antigos para sistemas mais

modernos.
Oportunidade/
tempo de adopgdo dos
S1TI
5. Visfio do sucesso com | Partindo do principio de que ndo ha restricdes no investimento de SI, ou havendo restrigdes
a adopgio e uso dos as necessidades que existem nestas dreas sao no fundamental satisfeitas, eu diria que aquilo
SITI que ¢ importante e determinante para que haja sucesso ao nivel dos SI € que a estratégia da

empresa, ao nivel do seu processo de negdcie, de alguma maneira tenha um espetho nos SI
desenvolvidos, porque se estamos a desenvolver um negéeio num certo sentido, com certos
requisitos, com certas prioridades ¢ os sistemas ndo respondem, se ndo estiverem alinhados, ha
ai um factor concerteza de insucesso, se ndo € a curto prazo, serd concerteza mais tarde, O
alinhamento da estratégia da empresa com as ferramentas cu com os Sistemas utilizados e
com a propria evolugZo dos SI € extremamente critico, mas esta é uma dimensdo, a outra
dimensdio ¢, se esta acontecer, o envolvimento das pessoas, porque os SI também nido existem
sem as pessoas, portanto cada vez mais s3o as pessoas que ddo sucesso ou insucesso aos
proprios sistemas. Como isto estd relacionado, sistemas de informagdo, estratégia da empresa,
estratégia quanto a processos de negdcio e depois pessoas, eu penso que ¢ muite importante do
que ressalta daqui, de que os SI correspondam a um processo cultural dentro das organizagdes,
de mudanga ¢ de adesdo a requisitos novos para actuar no mercado ¢ para desenvolver os

- {negdcios em que nds estamos.

6. Factores Em suma, tem de haver investimento em SI, adequagdce as estratégias ¢ aos processos de

significantes negdcios da empresa e envolvimento das pessoas, portanto estes 3 niveis so determinantes,

FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAQ E ORDENAGAO
UTILIZACAQ DE $I/T1

Cl.1 Recurs_os disponiveis (financeiros, materiais, informagéc) A

CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SU/TT) B

CL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how B

Cid Estrutura organizacional A

CL5 Perspectivas e atitudes da gestdo B

Cl.o Processos internos B

CL7 Relagdes de poder (conflitos) C

CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptag@o/resisténcia a2 mudanga) B -
CE.1 Pressdo do negocio para adoptar SI/TI B

(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)

CE.2 | Tecnologia (qualidade dos software e hardware disponiveis no mercado) A

CE3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/T1 A -
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas A

P Formacao/treino em SU/TI ) A
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P.2 Pessoas envolvidas no processo de adopgio e desenvolvimento dos SI A
P.3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/TI A
P4 M¢étodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SUTI A
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) A
Cz2 Objectivos dos SI/T1 B
C.3 Avaliagdo dos SI C
C4 Momento (ziming) da adopgdo dos SI/TI B
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Papel do entrevistado na

Director de Sistemas de Informagio

Area de responsabilidade: Sistemas de Informagao

Cédigo
de

empresa
Nivel de decisao: Nivel topo Factor
1. Contexto interno
Recursos (financeiros, A empresa dispde de recursos quer financeiros, quer materiais quer de informacéo.. CLt
materiais, informacao)
Pessoas (qualificagdes dos | Felizmente, continuam a ser quem faz a diferenga. CL2
utilizadores) '
Estrutura organizacional "Se informatizarmos a desorganizagdo, ficamos com uma desorganizago automndtica” Cl4
Perspectivas e atitudes da | SI/TI fundamentais para o desenvolvimento e optimizagdo das organizagdes mas, ndo | CLS
gestdo relativamente a passam de uma ferramenta posta a disposicdo da gestdo (que a pode usar bem ou mal). Ndo
adopgdo de SI/TI 530 um "remédio milagroso”.
Processos internos Se nio forem adequados ¢ optimizados, a implementa¢@o de um SI apenas vai evidenciar as | C1.6
suas ineficiéncias
Competéncias em SI/T1 Fundamental, se ndo falarmos apenas nos conhecimentos técnicos, mas nestes, aliados ao | C1.3
(pessoas ¢ nivel de conhecimento da organizagio, do negocic e dos objectivos da gestdio
conhecimentos)
Relagges de poder Por definicdio sdo dificeis de gerir mas, se tudo fosse facil, ndo daria tanto prazer quando s¢ | CL7
(conflitos) conclui um projecto de SI/TI com sucesso...
Atitudes dos utilizadores Os utilizadores sao Clientes (embora internos) e, portanto, como todos os Clientes, terzo de | C1.8
ser "ganhos" para os projectos de SI/TI
2. Contexto externo
Superte externo
Suporte dos fornecedores | Fundamental, como apoio/complemento as compeléncias internas' que deverdo, sempre, | CE.J
de SI/T! existir.
Pape! dos consultores “Idem. CE.J3
eXIemos
Disponibilidade/capacid
ade do mercado em SI/TI
Tecnologia - Qualidade . Existem no mercado produtos de éptima qualidade (nem tanto no que respeita a preqo) CE2
dos SI/TI disponiveis no
mercado
Envolvente do negécio:
concorrentes, .
fornecedores, clientes,
accionistas e parceiros
3. Processo
Definir claramente os objectivos | )

Etapas no

desenvolvimento de SI/TI

Envolver a empresa no projecto (gestdo e utilizadores)

Repensar os processos (best practices)
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"Ganhar" os utilizadores-chave para o projecto

Avaliar e escolher criteriosamente os parceiros (nfo podem ser meros fornecedores)’
Negociar claramente as condigées de fornecimento.

Planear detalhadamente o projecto, recolhendo os contributos dos virios intervenientes e
obtendo o seu acordo para as decisdes a tomar.

Gerir ¢ projecto de forma muito activa ¢ rigorosa.

Manter a empresa bem informada e os varios intervenientes envolvidos, de facto, nas

diversas actividades.

adop¢do dos SI/TI

no prazo necessario. Se ndo faremos "qualquer coisa, aproximada do que é preciso” ¢ fora de

prazo.

Meétedos, técnicas e Dependem do projecto P.4

frameworks utilizados '

Formagdo/ireino em SI/TI | Fundamental formagio inicial (ferramentas a utilizar), formagae prévia a disponibilizagdo | P.1

' de qualquer funcionalidade e posterior acompanhamento e formagao on-job.
Pessoas envolvidas no Os SUTI sdo da e para a empresa (e ndo da DSI para os utilizadores) e, portanto, todos | P.2
processo de adopgdo de deverdo dar o seu contributo na medida das suas competéncias/responsabilidades.
SI/TE
4. Contestdo (tipo de
sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas A situagdo ideal ¢ a concepgdo e implementagio de um Si de raiz. C.t
Quando existem legacy systems, o desafio estd em compreender quando € mais vantajoso
manter ou descontinuar cada um. No primeiro caso, temos as quesides relacionadas com
ambientes heterogéneos que € necessirio “pér a funcionar de forma cooperante” (via
middleware, datawarehouse, etc.). Nem sempre s¢ coensegue um bom resultado e, muitas
VEZEs, 05 custos sd0 muito superiores a0 que se conseguiu poupar ndo desenvolvendo um
novo SI...

Em qualquer dos casos, a adopgic de um CRM ¢, inquestionavelmente, uma decisdo
fundamentai.

Objectivos dos SI/TI Dar resposta as necessidades definidas pela gestdo de topo. C.2

Avaliagio dos SUTI Sem ser avaliado o que fazemos, como poderemos saber se corresponde aos objectivos ¢ | C.3

N como poderemos aprender a melhorar o nosso desempenho?
Oportunidade/tempo de A visZo € uma das caracteristicas da boa gestio. Se .planr:armos hoje, poderemos fazer bem, | C4

8. Visdo do sucesso com

a adopcdo e uso dos SI/TT

6. Factores significantes

As competéncias internas, as perspectivas ¢ atitudes da gestdo de topo, os Processos
internos, os apoics extemnes especializados, a formagao continua, as pessoas envolvidas e o

timing dos prajectos.
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FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESS0 DA ADOPCAO E- | ORDENAGAO
UTILIZACAQ DE SI/TI
CL1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagio) A
CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TT) A
CL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how B
CL4 Estrutura organizacional D
CL3 Perspectivas e atitudes da gestio B
CLeé Processos internos B
CL7 Relagdes de poder (conflitos) C
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagio/resisténcia 2 mudanga) C
CE.1 Pressio do negécio para adoptar SI/TI C
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceires)
CE.2 Tecnologia (qualidade dos software ¢ hardware disponiveis no mercado) A
CE3 Apoios externos cspecializados : suporte dos vendedores de SI/TI B
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formagdo/treino em SI/TI B
P2 Pessoas envolvidas ne processo de adopgdo e desenvolvimento dos Sl B
P3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SUTI B
P4 Métodos, técnicas e frameworks utilizados no dcscnvoh.'imcnto de SI/TI B
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar eoua interfuncionar) B
C.2 Objectivos dos SI/TI A
C3 Av;iliagﬁo dos 51 A
C4 Momento (¢ming) da adopgio dos SKTI B




utilizadores

fomentado esse envolvimento pelas chefias.

Papel do Gestor de Redes Cédigo
entrevistado Area de responsabilidade: Engenharia — Plancamento técnico de

na empresa Nivel de decisdo: Nivel intermédio Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros, | Os recursos financeiros condicionam os investimentos em SI, mas nunca se deixou de fazer | CL1
materiais, informacdo) {um investimento indispensavel. '

Quanto a recursos materiais poderiameos, no caso concreto do planeamento técnico, ter
sistemas de informacio geogréfica.

Pessoas As pessoas sdo suficientes, sendo politica da empresa apostar numa solugdo de ir buscar ao | CL2
exterior pontualmente ou em regime de owfsourcing as necessidades que ndo tem
internamente.

Os utilizadores sdo qualificados ¢ tém apeténcia pelas novas tecnologias.

Estrutura A troca'dc informagdo dentro da empresa estd a funcionar muito & base de e-mail pelo que a | Cl.4

organizacional comunii:aq:io interna melhorou muito, havendo maior conhecimento. Apesar de circular
muilo mais informagdo em rede do que em papel, continua a gastar-s¢ muito papel, porque a
maior parte das pessoas recebe um e-maif ¢ vai tirar uma impressdo para ler melhor.

A estrutura formal da empresa ndo teve alteragio com a adopgio de SI.

Em termos da Direcgdo dos SI, deixaram de fazer desenvolvimento, quando da fusdc e | CL3
criagdo desta nova empresa, estande mais vocacionados para gestio da informagdo e de
projectos sendo o desenvolvimento feito em outsourcing.

Perspectivas e atitudes | A gestdo de topo interessa-se bastante pelos Sl, concretizando. 0 CRM foi ¢ estd a ser | CL5
1da gestdo relativamente jtambém claramente liderado pela gestjo de topo. Nunca houve uma decisio que fosse | CIL1I
a adopgdo de SI/TI fundamental para a empresa ¢ que a gestdo tenha barrado, sempre que era necessério investir

em Sl investiu-se.

Processos internos Tentou-se sempre adaptar os sistemas aos processos de funcionamento da empresa. Em | CL6
relagdo ao SIG foi claramente isso que aconteceuy, dai que se tenha introduzido pouca melhoria
N0S Processcs.

Neste momento a filosofia de adopgdo de sistemas de informagao ¢ diferente (caso do CRM)
porque tenta-se ir buscar um sistema que tenha um bom funcionamento e customiza-lo a
empresa, provavelmente ¢ uma solugdo melhor, que traz mais beneficios do que aquilo que
aconteceu com o SIG .

Competéncias em O CEO, os gestores de topo € os gestores séniores tém bastante conhecimento em SI CL3
SI/TI (pessoas e nivel O nimero de pessoas que compdem o staff em Sl ¢ suficiente e bem qualificado.
de conhecimentos)

Relagoes de poder As relagdes de poder internas seguem a via hierarquica, os administradores tém normalmente | CL7
(conflitos) papel interventivo para resolugdo de conflitos.

Nio se denotam com fornecedores de S1 relagdes de poder propriamente ditas.

Atitudes dos Os utilizadores s3o envelvidos na implementacdo e desenvolvimento de Si, sendo mesmo ! CI.8
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As pessoas anunciam muito a resisténcia 2 mudanga, quando ainda ndo conhecem o alcance
dessa mudanga, mantém alguma expectativa e curiosidade em conhecer os novos sistemas, na
esperanga de ver beneficios, mas ndo existe de facto resisténcia 4 mudanga.

A expectativa & neutra/positiva pois ha sempre alguma curiosidade em relagdo aos novos

sistemas.

2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos Os fornecedores nunca abandonaram nenhum sistema. Por exemplo a CPC d4 manutengio { CE.3
fornecedores de SI/TI  {ao SIG, s6 que o sistema € pesado e como é pesado por vezes uma pequena alteragiio que se
pesa ndo € fidil de implementar, mas eles ddo a manutengao e acabam por implementar, por
isso acho que tém feito um bom servigo.
Papel dos consultores | Os consultores tém posto os sistemas a functonar. Estou a pensar no SAP por exemplo. O | CE.3
externos SAP foi customizado, estd a funcionar.
Disponibilidade/capa
cidade do mercado em
SI/TI ‘
Tecnologia - Na adopgio de SI o ﬁrincipal factor de decis3o ¢ o custo e ndo a tecnologia, pois as | CE.2
Qualidade dos SI/TI aplicagdes normalmente aparecem depois de a tecnologia estar disponivel.
disponiveis no mercado | Qualquer aplicagio que apareca no nosso mercado tem seguramente tecnologia que a
suporte, portanto ndo ¢ por falta de tecnologia que a aplicagdo deixa de ser implementada.

Em termos de software parece-me que a customizagZo é normalmente complicada. Em
termos de qualidade e interfuncionalidade com sistemas ja existentes na empresa o software
exisiente € pouco satisfatério,

Envolvente do Os fornecedores que ja forneceram deterrﬁinada solugdo aos nossos concorrentes, tém um { CE.1
negdcio: concorrentes, [papel importante, no sentido de fomentar a necessidade de a empresa adoptar determinada
fornecedores, clientes, [solugio.
accionistas e parceiros | O facto de um concorrente nosso ter adoptadé uma solugdo que parece ser interessante

nomeadamente o CRM, e dessa informagdo nos chegar pelos nossos fornecedores de Sl
funciona um bocadinho como motivagdo para que a empresa também adopte por um lado ©
que a concorréncia tem , por outro porque j4 ha alguém que tenha experimentado, para o
fornecedor isso € um trunfo e muitas vezes os resultados priticos ou as methorias que o
concorrente experimentou ndo nos sdo conhecidas, ndc sabemos se de facto aquilo foi um bem
ou se nio fol um bem, mas pelo menos teoricamente, aquilo que nos € apresentado como uma
boa solugdio pelo facto de ja ter sido vendido e experimentado, pode funcionar como uma
motivagdo para que a empresa também adopte.

Ao nivel de clientes e de parceiros, acho que motivamo-nos mutuamente, porque ha solugdes
que funcionam porque os nossos clientes ou 0s nossos parceiros também estdo disponiveis
para que funcionem. _

Se a empresa nlo tiver o CRM pode ser uma desvantagem para a empresa. Em termos de
funcionamento interno se cathar a empresa ¢ levada a tomar determinadas decises para
minimizar fragilidades internas e para que ndo se possa dizer que “em casa de ferreiro, espeto
de pau”.

3. Processo
Etapas no .Eu actuo essencialmente na especificagdo, ou no principio da implementagdo dos SI, ndc | P.3
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desenvolvimento de
SITI

posso falar em implementagdo propriamente porque ndo fazemos programagio.

Métodos, técnicas e

frameworks utilizados

Formag&o/treino em
SI/TI

Falta actualizagdo periddica e alguma formag#io especifica principalmente nas aplicagdes que
tém desenvolvimentos continuos, em que aparecem novas funcionalidades que as pessoas
ndo se apercebem.

Em termos dos sisternas operativos que os nossos PC’s tém também existem actualizagdes e
as pessoas ndo fazem os chamados refrescamentos de formag#o para tirarem maior partido das

ferramentas que t€m nas médquinas.

P.1

Pessoas envolvidas no
processo de adopgZo de
SI/TE

Se ns detectarmos a necessidade de uma aplicagio especifica, propomos a compra dessa
aplicagdo , portanto sdo os utilizadores que detectam a necessidade. Propdem a compra das

aplicagdes e a Direcgdo de sistemas de informagao € que trata da aquisi¢do,

P.2

4. Contendo (tipe de

sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas

Objectivos dos SI/TI

Essencialmente ter acesso num curto espago de tempo, & maior quantidade de informagdo
possivel acerca de um determinado assunto. Concretamente, sobre um cliente pretende-se

saber tudo sobre aquele cliente, no fundo ¢ conseguir cruzar toda a informacdo existente.

C.2

Avaliagdo dos SI/TI

Beneficios eu esperava mais e continuo a esperar. Acho que ha trabalho a fazer nos SI, mas
os beneficios obtidos sic enormes. Com 05 recursos escassos existentes consegue-se
trabalthar volumes enormes de informagdo o que seria impossivel sem ter 4 disposi¢dc os SI.
Em termos da qualidade da informag¢do muito mais hé a fazer.

O nivel de satisfagdo com os SI € bom, mesmo o aspecto das melhorias ha boas perspectivas
de virmos a evoluir.

Os SI tém impactos positivos, pois vieram aligeirar os processos ¢ as cargas de trabalho ¢
tornar a informagdo muito mais fidvel porque passou a estar disponivel de uma forma mais
organizada e atempadamente.

No entanto, por vezes também tém algum impacto negative, por exemplo detectei um
impacto negativo a certa altura em que os clientes pediam uma grande agilidade na
elaborag¢io de propostas e de tarifas personalizadas e o sistema de informacdo que existia, o
SIG, nd3o conseguia facturar de acordo com o que o marketing necessitava. Houve alguns
problemas, algumas dores de cabeca, porque n3o se conseguiu rapidamente resolver essa
situagdo , o partir para novos Sl teve muito a ver com isso. O SIG estava muito limitado
muito virado para um determinado produto com uma determinada estrutura tarifaria, e era
muito complicado desenvolvimentos posteriores, depois acabaram por ser feitos mas foi um
hocadinho dificil.

Houve uma grande evolugdo na forma como estdo a ser abordados agora, a compra ou
desenvolvimento dos Sl. Comparande o SAP com o SIG, enquanto o SIG tentou adaptar-se,
tentou retratar fielmente a forma como os processos estavam a ser feitos e foi construido 2
medida das necessidades dos utilizadores. O SAP penso que funcionou ao contrario, agarrou-

se numa aplicagiio testada, j4 muito divulgada e parametrizou-se para a nossa empresa. Acho

que ¢ uma forma que trard maiores beneficios 4 empresa, porque hd uma maior probabilidade

C.3

CL6

Cl1




de methoria de processos do que ha se for feita de outra forma.
O CRM tenta ser uma aplicagio integradora de vérias aplicagdes.

A integracdo de redes funciona.

consegue utilizar porque ndo se consegue cruzar,

Na qudlidade da informagdo eu sinto problemas graves, h4 muita informagdo que nio se

significantes

+ A atitude dos utilizadores uma vez que estamos a funcionar em rede

trabathar.

»  As competéncizas do staff porque se ndo tivermos um bom suporte podemos chegar

a situagdes criticas por coisas muito simples pode ficar tudo bloqueado e deixar de

Cportunidade/ Tem de haver algum investimento em tempo para extrair mais e melhor informacgao dos Sl C4
tcmpd de adopedo dos
SUTE
5. Visdio do sucesso Capacidade de trabathar grandes volumes de informagio
com a adopgiio & uso Capecidade e rapidez na troca de informagdo
dos SI/T1
6. Factores +  Atecnologia

FACTORES FACILITADORES QU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E ORDENACAO
UTILIZACAO DE SI/TI
CL1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagio) A
ClL2 Pessoas (qualificagfo dos utilizadores em SI/TI) C
CL3 Competéncias (do staff) em SI/T1, Know-how A
Cl4 Estrutura organizacional D
CL5 Perspectivas e atitudes da gestdo B
ClLé Processos internos B
CL7 Relagdes de poder (conflitos) C
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagdo/resisténcia 4 mudanga) C
CE.I Pressde-do negécio parél adoptar SI/TT C
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CEzZ2 Tecnologia (qualidade dos software e hardware disponiveis no mercado) A
CE3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/T1 C
CE4 Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas C
P.1 Formagdo/treino em SI/TI ' C
p.2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo ¢ desenvolvimento dos SI C
pP.3 Estadios seguidos no processo de desenvoivimento de SI/TI B
P4 Meétodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI A
Cli Tipos de SI/TI (a integrar ¢/ou a interfuncionar) A
C.2 Objectivos dos SI/TI A
C3 Avalia¢do dos SI B
C4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TI A
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Papel do entrevistado na

empresa

Gestor de Back-Office
Area de responsabilidade: Vendas

Nivel de decisdo: Nivel intermédio

Cddigo
de

Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros,

materias, informagio)

Pessoas

Estrutura organizacional

A adopgdo dos SI tem impacto a nivel dos processos de trabalho, a nivel da forma de
trabalhar.

Nio temos uma estrutura formal o que temos ¢ uma estrutura flexivel desprgaﬁizada.

Esta empresa tem uma estrutura muito informal quando existe um bom relacionamento
entre as pessoas, conseguindo-se fazer com que as coisas acontecam apesar de nem sempre

haver suporte.

Cl4

Perspectivas e atitudes da
gestdo relativamente 4

adopgdo de SI/TI

A Administragio estd envolvida, mas pensam que um sistema € implementado com base
na boa ventade, mas ndo ¢, as pessoas ndo conseguem gerir o trabalho que tém e em
simultdneo o acompanhamento de um SI, porque estamos sobrecarregados com trabalho,
alids a prova disto foi 0 que aconteceu com ¢ CRM, isto s6 com boa vontade nZo chega,
tem de ser com dedicagdo, com analise, com limpeza da informagdo, com restruturagio de

processos,

Cls

ClL6

Processos internos

Hé de tudo um pouco, SI que se adaptam aos processos ¢ vice-versa.

E importante estabelecer regras negociais que se adaptem aos SI, ndo. permitindo aos
comerciais disponibilizar solu¢des que tenham reflexo por exemplo no billing,
desconhecendo o impacto que isso tem nos sistemas.

Quando se adopta um novo SI geralmente facilitamos muito a implementagdo desse novo
sistema e depois surgem as complicagGes, porque a informagdo ndo esta limpa, porque os
processos estdo confusos, perque os fluxos estio desorganizados ¢ depois ndo ha tempo
para pér o sistema que entrou, a funcionar de forma direita, isto se o implementador for
bom.

O CRM ¢ fundamenta! para retirar informagdo a nivel de negdcio, agora querermos que o
CRM faga tudo, nomeadamente indicadores de gestdo, n3o. Das duas uma, ou temnos uma
datawarehouse, em que se consiga tirar todos os indicadores, mas la estd, datawarehouse
tinha que haver muito know-how interno e tinha que haver um conjunto de pessoas para
tirar o conjunto de indicadores que queremos, e que conhecessem ¢ sistema, porque

necessita de intervencdes directas.

CL6

C.

CL3

Competéncias em SITI
(pessoas € nivel de

conhecimentos)

O staff da DSI ¢ bem qualificado mas insuficiente. E como ja sabemos, quando as

pessoas cumprem, tenta-se dar-lhes mais om bocadinho, hd pessoas que estdo
sobrecarregadas. Para um know-how interno mais efectivo € preciso aumentar a dotagio de
pessoas afectas a Direcgdo de SI.

Os gestores séniores ndo se sentem confortaveis utilizando os SI, pois esperavam mais
dos SI.

Quanto aos utilizadores, ha pessoas com muito mais aptidio do que outras, algumas nio

CL3
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|conseguem perceber a filosofia dos SI, trabalham com eles mas numa atitude limitada, sem

perceberem a integragdo do trabaltho que realizam, com o resto da cadeia.

E preciso fazer-se um chapéu, e o chapéu ndo ¢ s6 a nivel de empresa, nio é s6 a nivel de
processos, ndo ¢ s6 a nivel de organizagfo, também € preciso fazer um chapéu a nivel
daquilo que os SI nos podem dar. Qual ¢ a qualifica¢do a nivel de matematica que existe
neste momento? E péssima. Agora nio tenho a minima divida de que se todos nés
fossemos melhores a matemadtica que o resuitado giobal seria melhor. Agora as pessoas sio
obrigadas a saber matematica? Néo sdo cbrigadas a ser cientistas, ndc sio obrigadas a ser

analistas, mas tém de ter um minimo de conhecimentos de matematica.

CL2

Relagdes de poder

(conflitos)

Os conflitos sio resolvidos por via hierdrquica.

Para alguns ter poder € ter informag3o e nio divulga-la, para outros o poder ¢ conseguir
simplificar ¢ divulgar a informagdo, para outros ainda o poder € um miste destas duas
situagdes ¢ fungdo deste poder pode haver a resisténcia 2 mudanga.

Pessoalmente acho que poder € o conhecimento, mas ndo o conhecimento de ﬁcaf

agarrade a uma pessoa, o conhecimento ¢ a pessoa conhecer ‘e saber divulgar esse
bonhecimento, razdo pela quai eu sou fi dos SI, porque os SI devem poder trabalhar para
nés ¢ devem poder retirar a informagdo quando nés a quisermos ¢ para querﬁ quisermos,
isso ¢ que eu acho que ¢ poder, é o dominio da informagdo, ¢ a gestdo da informagdo ¢ a
igestdo do conhecimento.
Existe uma relagdo de poder dos fornecedores, alids viu-se no sistema Total-¢, ¢ 14 estd,
quando as situagdes ndo ficam muito claras, o poder até o Sl ser adjudicado € do cliente,
depois da adjudicagdo passa para ‘o fornecedar, por isso € que eu digo que sem um
implementador excelente, nés perdemos completamente o poder que tinhamos nas maos
quando praticamos uma adjudicagdo.

O pertencer a um grupo, esta relagdo de poder, € mais uma relagdo de economias de
escala, s& que economias de escala adquirindo um sistema que ndo ¢€ favorave! a empresa
acaba por ter custos elevados que & partidza ndo s3o contabilizados a nivel dessas
economias de escala. Posso dar um exemplo: houve um trabalho brutal € um esforgo que
reconhego ¢ ja fof reconhecido em termos europeus, na implementacdo do FAC. S6 que
houve um pequeno detalhe; o FAC ¢ um SI fundamentalmente para residenciais nio ¢ para
empresariais, ou. seja, a empresa quis acompanhar a inova¢3o, guis acompanhar a
flexibilidade, quis acompanhar isso tudo, conseguiu um sistema que para os residenciais
funciona, com alguns problemas, mas a nivel dos empresariais nZo € o melhor sistema que

se poderia ter comprado. -

CL7

CL8

Cl

Atitudes dos utilizadores

As pessoas ndo resistem 4 mudanga, apesar de todos nds termos tendéncia para o
fazermos por inércia, mas isso € normal, acontece a todos. Sucede em cada langamento de
sistema ou de aplicagio haver uma gestdo das expectativas muito elevada, ¢ isso ¢ que
estd errado, porque as pessoas depois desanimam e ndo se envolvem elas prc’npria§ para
tentar mudar.

No CRM houve envolvimento e uma intervengdo de parte dos utilizadores na fase de
implementagio.

Tem de se escolher criteriosamente as pessoas a envolver na implementagdo, que
percebam a filosofia do sistema, € que consigam fazer muito bem a ponte entre o que tém

hoje € 0 que o sistema thes permite fazer amanha.

CL8
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A expectativa dos utilizadores A partida € negativa porque ja foram. massacrados com

muitas faisas expectativas.

2. Contexto externo

Suporte externo

processo de adopgdo de
SI/TI

opiniZo muito particular acerca da compra de um sistema e depois acaba por ndo ter

autonomia suficiente para levar esse sistema para a frente, uma vez que estamos inseridos

Suporte dos fornecedores | O implementador & a alma do negécio. Implementador implica conhecimento, dedicagdo, | CE.3
de SI/TI disponibilidade, o que nem sempre acontece.
Papel dos consultores Tenho tido contacto com consultores, gosto mais do trabalho de uns do que de outros, uns | CE.3
externos 530 mais honestos do que outros, uns sdo mais profissionais do que outros, mas salvo raras
excepgles, o consultor apresenta o trabalho que a Administragdo quer ver, ¢ como tal,
muitas vezes se calhar nio d4 a opinido nem a informagdo que deveria dar.
Muitas vezes os consultores estio directamente ligados a vendas de equipamento e | CL7
influenciam a Administrag¢o.
Se houvesse a coragem de envolver pessoas da casa ¢ se tivessem a paciéncia de ouvir as | P.2
pessoas da casa, se calhar ndo havia dissabores como ha.
Disponibilidade/capacid .
ade do mercade em SI/TI
Tecnologia - Qualidade A tecnologia ndo limita a adopgdo dos SI. CE.2
dos SI/TI disponiveis no Existem uns sistemas que sio tipo Titanic, que fazem tudo, mas é um Titanic que quando
mercado se tem de dar algumas voltinhas ¢ muito dificil de se thes dar a volta, hi outros sistemas
que sdo barcos mais flexiveis, € que ddo a volta ¢ que permitem que a pessoa tenha
autonomia no desenvolvimento. Portanto, ha tude 4 escolha no mercado, ¢ uma quesio de
selecgio em fungdo das necessidades.
Envolvente do negécio: | Os clientes tém uma grande influéncia no processo de adopgo de um SI, mas depois a | CE.1
concorrentes, compra acaba por ndo condizer com a influéncia exercida, ou seja, a intengdo ¢ sempre
fornecedores, clientes, imuito boa, ¢ desplotar de um processo ¢ influenciado pelo cliente mas depois se calhar
accionistas € parceiros  [ndo vamos comprar aquilo que satisfaz mais o cliente.
Os accionistas querem € que aumentemos as vendas.
A concorréncia ndo nos impde os sistemas. E o nosso objectivo, a nossa missdo, da qual
, _ decorre o despoletar de adopgdo de novos SI. .
3. Processo
Etapas no Estou envolvida no dia-a-dia porque recebo e sei quais sdo as aspiragdes dos clientes e | P.3
desenvolvimento de SI/T1  jtransmito-as aos responsaveis. Estou envolvida no levantamento de constrangimentos, em
pontos de situagdo sistematicos, em solicitagdes de melhorias, e estou envelvida no
desenho dos sistemas, na implementagio também acompanho e fago validagdes.
Relativamente & avaliagdc dos beneficios, em boa verdade, nds preccupamo-nos mais com | C.3
aquilo que esta mél, preocupamo-nos muito menos com aquilo que estd bem, mas de vez
em quando, pelo menos quando as condigdes s3o mais favoraveis eu tento sempre dar um
reforgo positive a equipa envoivida nas melhorias.
Métodos, técnicas e
frameworks utilizados
Formagdo/treino em SI/TI | A formagao se calhar nio ¢ suficiente porque as pessoas sdo poucas ¢ o tempo ¢ reduzido. | P.1
Pessoas envolvidas no A Direcglio de Sl faz a aquisigdo dos sistemas, mas muitas vezes a DSI pode ter _ufna p.2
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num grupo, muitas vezes as compras tém de ser avaliadas em termos de grupo € por vezes

0 sistema seleccionado pelo grupo ndo € o que melhor se adapta & empresa.

Nos desenvolvimentos hd um envolvimento geral, acaba por‘passar por solicitagdes de
clientes, necessidades que nés vemos que tornam o dia-a-dia mais eficaz, a prépria DSI
tem propostas em termos de melhorias, portanto € um envolvimento total para aqueles que

se querem envolver.

4. Conteado (tipo de

sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas

Tinha uma ideia de SIG e passado um ano eu tenho uma ideia completamente diferente. E
um sistema artesanal, que foi construido a pensar nas necessidades dos clientes e tem uma
certa flexibilidade. Aquilo que acontece em relagdo ao SIG ¢ que tem uma péssima
imagem de marketing, a maior parte dos -utilizadores ndo conhece as suas
capacidades/funcionalidades e tem também uma péssima divulgagio em termos de
upgrades. O SIG tem um problema, estamos agarrados ao fomecedor (CPC), todos os
desenvolvimentos passam por uma empresa do exterior com custos elevados, de qualquer
forma acho que o resultado ndo tem sido mau.

Seria concerteza muito melthor se houvesse um know-how interno superior, para
promover determinades desenvolvimentos.

Relativamente ao CRM foi colocada uma fasquia de expectativas muito elevadas,
propositadamente se calhar, por questdes de venda € em termos negociais, as pessoas que
o apresentaram ndo explicaram bem qual era o objectivo do CRM e o que dele se podia
obter, existindo neste momento uim desencanto. O CRM & do meu ponto de vista um
sistema para controlar, no bom sentido, o ncgécié, a for¢a de vendas, adaptar os produtos
¢ servigos as necessidades dos clientes, mas quiscr:c\m fazer do CRM o sistema de
informagao da casa. E dbvio que isso & impossivel. Portanto ndo ¢ o CRM que ¢ mau,
foram as expectativas criadas que foram totalmente falsas, erradas e desviadas.
Relativamente ac SAP financeiro, € um sistema que nos permite avaliar situagdes com
rigor, podem-se fazer queries, € um sistema on-fine.

Relativamente ao SAP SD por questdes de interface eu estou muito desanimada & foram
criadas algumas expectativas ao nivel do SAP SD porque os interfaces ndo véo ser
estabelecidos, porque 0 SAP ¢ fundamentaimente para controlar vendas de equipamento,
ndo controla alugueres, donde vamos ter problemas de facturacdo. vamos ter o
equipamenio por questdes logisticas, e questdes de encomenda ¢ questdes de imobilizado
vio ficar no sistema, a facturagdo vai correr noutro ¢ o cadastro vai correr noutro quando
o interface estiver em funcionamento.

[sto ¢ tudo uma questdo de implementagdo e de integragdo.

O préxima investimento em Si era o billing, estamos 4 espera de uma decisdo em termos
de grupo.

Um bom sistema s6 por si ndo consegue vingar, um bom sistema vinga se tiver um
excelente implementador. Portanto do meu ponto de vista 0 implementador vat ser a alma
do sistema e quando nfo temos um bom impiementador nem o sistema € bom nem a

integracdo se faz bem.

C.1

CL7

CIL3

CE3

CL7

C3

CEJ3

Objectivos dos SI/T]

Tem tudo a ver com a nossa missdo: satisfazer o cliente, reduzir custos, aumentar o

neg6cio. Se nds queremos ser lideres temos de ter presente todas estas questoes.

Cz
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Os S sdo cruciais para o neg6cio.

O objectivo mor ¢ conseguir satisfazer as necessidades de um cliente, ndo sé
momenténeas, mas com uma relagio de parceria, com uma relagfo de negécio efectiva, é
escolher os produtos e servigos que o cliente necessita para ajudé-lo a tornar o seu negécio
mais eficaz e facturar esses produtos‘ e servigos da forma mais rigorosa € mais simples.
Passa por construir produtos e servigos que tenham satisfagdo por parte do cliente. Portanto
os S ajudam-nos a chegar as necessidades do cliente, através do conhecimento que temos
dele e do registo da informagao que o cliente nos transmite. Se nds conseguirmos aglutinar
toda essa informacdo e partilhd-la com toda a empresa, é um primeiro passo para
desenvolver os produtos que os clientes pretendem. Af entra o CRM para satisfazer esta
Optica de fornecimento, depois entram os sistemas em termos ds introdugdo de ordens, de
alocagdo de recursos, de encomendas de equipamentos ¢ de coordenagdio a nivel de
instalagdes. Portanto nés temos de ter um sistema, um Order Management poderose para
conseguirmos controlar 0 nosso negéeio, ndo s¢ em termos de satisfagdo de clientes como
em termos de controlo de custos. E depois temos de ter um sistema de billing que consiga

levar 2o cliente urna imagem correcta daquilo que tem instalado, da forma mais simples.

CL1

C1

Avaiiagdo dos SIFTI

Nao existe avaliacdo formal.

Quando entra um novo sisterna em funcionamento pensa-se que se vai resolver tudo, mas
ndo vai resolver porque todos 0s sistemas funcionam bem, fungdo do que lhe dissermos,
porque os sistemas sdo estipidos, ¢ fungdo da informagiio que the pusermes, porque se
continuarmos a pdr lixo, lixo temos; se nés ndo tivermos procedimentos bem definidos e
completamente claros o sisterma baralha-se, nfio consegue processar completamente. As
pessoas acham que cada vez que se implementa um sistema, entramos num mundo um
bocadinho melhor, eu diria que € precisamente o contréric, cada vez que se implementa
um sistema entramos aum mundo um bocadinho’ mais complicado, porque ai comegamos
a ter que dar regras ac sistema p'ara funcionar e comegamos a chegar 4 conclusdo de que
as nossas regras estdo um bocado nublosas donde tem que haver um esforgo muite grande
¢ um envolvimento de pessoas para que o sistema nos possa ajudar a todos a ficarmos
melhor, s6 que este compasso de espera, que necessila de um trabalho suplementar e de
pessoas para se dedicarem e fazerem as coisas, ndo & dado aos sistemas, ¢ os desgracados
dos sistemas acabam por ndo ser alimentados nem ter. o acompanhamento de todos nos
daquilo que deviamos ter, sG que as pessoas pensam, vai entrar em funcionamento vai
entrar em cruzeiro, mas ndo € assim, tem de haver uma dedicagdo temporal € mesmo de
forca humana para podermos obter as coisas e as pessoas esquecem-se de que este
compasso € extremamente importante.

Eu tenho algumas queixas, mas se calhar eu no posso atribuir de forma sincera e honesta
a cuipa aos SI. Todos nds somos culpados por ndo termos processos claros, todos somos
culpados por fazer vendas que acabam por ser uma divagagdo comercial, mas depois os
SI ndo conseguem satisfazer essa divagagdo comercial. Todos somos um bocado culpados
por os SI ndio conseguirem ter uma imagem de marketing que deviam ter, de nés ndo
sabermos o que podemos obter dos SI. A culpa ndo mora sdzinha, temos de ter a coragem

suficiente de dizer que nesta casa os Sl ndo sdo culpados de tudo.

C3

CL1
ClL6

CLé

Oportunidade/tempo de
adopgdo dos SI/TI

O factor tempo € importante a todos os niveis. Se nds- demoramos muito tempo a

implementar uma situagdo os utilizadores comegam a desanimar. Tem que haver um tempo
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bem determinado para se mostrar coisas feitas, tem de haver um pianeamento, mais vale
darmos passos pequenos mas seguros € as pessoas saberem que num més fez-se isto,
moutrc més fez-se aquilo, tem havido evolugfo. Agora querer fazer tudo num curto espago
de tempo as vezes € contraproducente. O tempo para mim ¢ extremamente importante,
tudo na vida tem um tempo ¢ uma oportunidade, mas em termos de execucdo, de
operacionalidade.

Operacionalidade para mim € extremamente importante. Tem de haver um fiming de
avaliagfio, um ¢iming de implementagdo, um timing de execugdo. Agora no mundo em que
vivemos cada vez temos menos tempo para fazer as coisas. E extremamente importante

saber fazer a gestdo do tempo.

5. Visdo do sucesso com

a adopcio e uso dos SI/TI

6. Factores significantes

+ aescolha de um bom sistema, um sistema que se adapte as nossas necessidades,
um sistema flexivel;

s temos de escolher um excelente implementador, porque sem isso vai tudo por
Agua abaixo;

* temos de ter consciéncia de que quando implemenlamoé um SI hd uma fase de
grande complicagdo ¢ que as pessoas ndo as resolvem com boa vontade, tém
que a resolver com disponibilidade, com refazer processos, com refazer fluxos.
E tudo isso necessita que haja uma task force para tanto, mas a task force ndo é
com boas vontades, ¢ uma dedicacéo, porque todo o tempo que se perder em
simplificar o que os SI vdo produzir , € um tempo que se ganha depois. A
expressdo do que se perde em termos de tempo € do envolvimento de pessoas
quando se implementa um sistema ¢ muito reduzido depois daquilo que s¢
obtém se a informagdo que {he metermos ¢ a restruturagdo da informagdo tiver
sido correcta;

+  os utilizadores perceberem a filosofia do sistema;

+ formagdo adequada.

FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAC E ORDENACAC
UTILIZACAQ DE SI/TT- ‘
Cl1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagao) A
ClL.2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TT) A
CL3 Competéncias (do staff) em SI/T1, Know-how B
CL4 Estrutura organizacional A
CL5 Perspectivas e atitudes da gestdo B
CL6 Processos internos C
CL7 Relagdes de poder (conflitos) B
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagdo/resisténcia 4 mudanga) B
CE.l Pressdo do negécio para adoptar SVTI A
{concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros) .
CE.2 Tecnologia {qualidade dos sofhware € hardware disponiveis no mercado) A
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CE.3 | Apotos externos especializados : suporte dos vendedores de SI/TI C
CEA4 Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formagio/treino em SI/TI C
p.2 Pessoas envolvidas no processo de adopgéo e desenvolvimento dos SI A
P.3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/TI A
P4 Métodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI ' A
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) B
cz2 Objectivos dos SI/TI B
C3 Avaliacio dos SI C
C4 Momento (¢timing) da adopgéo dos SI/T] A
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Papel do entrevistado

na empresa

Gestor de Processos de Vendas
Area de responsabilidade: Vendas

Nivel de decisdo: Nivel intermédio

Codigo
de

Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros,

materiais, informagdo)

Os recursos financeiros condicionam todo o tipo de investimentos, nomeadamente em Sl.

JEstes como sdo sistemas estruturantes s3o ainda mais pensados como investimentos que tém

impactos no curto prazo. Muitas vezes estamos a falar em investimentos que, quer em valor
quer em tempo, sdo investimentos maiores do que a maior parte dos investimentos que se
fazem em desenvolvimentos de curto prazo € que admite que as administragdes equacionem
sempre a sua oportunidade com mais acuidade. Muitas vezes adiam-se pelo que ja referi.
Nio se tem uma nogde muitas vezes dos impactos imediatos, ou pele menos, os impactos a
médio prazo. Sabe-se que h4 methorias associadas ao investimento, hd muita dificuldade
nestes dominios em quantificar este tipo de melhorias porque muitas delas derivam de
outras sinergias € vao ter implicagdes noutras varidveis, que por sua vez também geram
sinergias € que acaba por se ter uma ideia mas ndo muito concreta dos impactos, pelo
menos em valor. Sabe-se que melhora a qualidade, melhora o servigo, mas quando se quer
quantificar em geral lem-se muita dificuldade.

Quanto aos recursos materiais, na dptica do utilizador temos andado sempre muito
condicionados, mas muitas vezes tem que ser assim, pois as ferramentas da
microinformatica desactualizam-se muite rapidamente e mesmo que se queira € dificit isso
ndo acontecer. Pelo tipo de investimentos que s3o feitos em aplicagdes mais pesadas a
maior parte das vezes, ¢ i5s0 aconteceu agora por exemplo em Siebel, chegdmos a uma
fase em que tinhamos o projecto j4 no terreno e no tinhamos maquinas que suportassem

essa aplicagdo. Diria, no entanto, que isso ¢ pratica comum, ndo € uma especificidade da

sempre outros aspectos, ou que fugiram no projecto e quando chegamos a fase do rol! out
acabamos por ser confrontados com necessidades que antes ndo tinhamos previsto,
nomeadamente, na capacidade das mdaquinas de gerirem determinadas aplicagdes e
tornarem-se depois eficientes. Aconteceu em Siebef que tivemos de renovar todo o parque
de PC’s portéteis.

Neste momento existem na empresa duas “geragdes” distintas de computadores, os da irea

comercial e “0s outros™.

nossa empresa, mas geral, ndo quer dizer que ndo se prevejam essas necessidades mas hd

CIL1

C3

Pessoas

Na empresa os utilizadores sio qualificados, embora eu fale mais pela minha Direcgéo, pois
ndo tenho uma visio macro que me permita falar por outras direcgdes. Aquilo que tenho
vindo a observar na Direcgdo Comercial , que ¢ uma das m:aioreé da empresa, pelo facto de

termos feito investimentos nos ltimos anos em grandes sistemas, temos sempre muitas

Direcgdo. Mesmo ac nivel de tudo o que sejam novas ferramentas, o facto de estarmos a
falar de uma #rea comercial que também vende as TI, acaba por ser um facilitador
relativamente 4 integragdo de novos sistemas. Por exemple em Siebel é o que estd a

acontecer no caso das assistentes comerciais que por ja terem trabalhado com n aplicagdes ,

pessoas envolvidas nessas dreas, ¢ hoje essas competéncias residem dentro da nossa |
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apesar de j4 terem feito formagdo em Setembro 200i. Agora estamos numa fase de
refrescamento dos utilizadores, o que € certo € que as assistcmes' integraram facilmente o
CRM como mais uma aplicagdio, pois jd tém o SIG, o SAP, o FAC, a BDC. Depois de
terem passado por estas aplicagdes, tudo o que vier a seguir € muito bom, apesar do Siebel
que € muito userfriendly, tem a sua prﬁpria organizagio e € preciso a pessoa entrar nela,

mas depois & bastante fAci! e as pessoas pegam bem na aplicagio.

Staff da Direcgdo de SI :
Temos vivido na actual conjuntura um periodo dificil, ou seja, na éptica do utilizador, e
estamos a falar de ferramentas desde 0 Windows, ao Word, ao Excel, ¢ as ferramentas de
base que estio nos nossos PC’s, por ai o CSU (Centro de Suporte a Utilizadores) tem
funcionado, € mesmo ao nivel de outras aplicagdes como o Groupwise, independentemente
de quem faz a manutengdo ou a assisténcia tudo tem funcionado. No que diz respeito ao
\Siebel a experiéncia ndo tem sido muito boa, a implementagio n3o tem comrido como era
esperado, hd muitos problemas na aplicagdo, ha muita instabilidade na aplicagdo, a aplicagdo
estd numa fase de melhorias, mas cada vez que ha melhorias, cada vez que se fazem correr
upgrades a aplicagdo revela novos problemas. O actual contexto ndo é muito favordvel no
que diz respeito a grandes aplicagdes, pois nZo tem estado a correr nada bem. O problema do
\Siebel ¢ um-problema gue ja vem de raiz, da organizagdo do préprio projecto, dd-me a ideia
que numa fase inicial houve uma assungdo da importancia do projecto e havia uma equipa
mais dedicada, depois o projecto nunca mais conseguiu ser agarrado, penso que per falta de
recursos, a equipa que veio a seguir néo esteve dedicada ao projecto, tinha mais actividades e
da-me ideia que continua por agarrar...dai os constrangimentos que temos vindo a ter, que
sdo estranhos uma vez que o CRM ndo € uma aplicagdo nova, € uma aplicagdo quer ja estd
implementada em n empresas com n experiéncias de implementagio, que deveriam de algum
modo ter beneficiado o nosso caso e este tipo de constrangimentos ndo deveriam acontecer.
Este projecto envolve pessoas da empresa, da empresa de SI do grupo, da Deloitte ¢ da

(Novabase.

P.1
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Estrutura

organizacional

No caso da &rea comercial, o facto de termos feito uma opgdo por uma aplicagdo de CRM
isso quis imediatamente dizer que nos iriamos testruturar porque as aplicagdes CRM sdo
estruturantes em termos de organizagio do trabalho. Depois de entrar o CRM a actividade
nunca mais € igual, porque ndo é o Siebel, a aplicagdo informatica que se adapta 4 nossa
forma de trabalhar, mas somos nés que nos adaptamos 4 forma de trabalhar que esta prevista
em Siebel. Apesar do Siebel ainda estar numa fase pouco avangada de implementagdo ja
estamos de alguma forma a trabalhar segundo a metodologia prevista em Siebel,
nomeadamente com a criagdo de oportunidades, langamento de actividades em Siebel, a
sestio do tempo jA feito em Siebel, tudo isso acaba por nos estruturar em termos de
actividade comercial. Toda a comunicagdo acaba por funcionar em Siebel. O langamento de
actividades sejam elas de gestio sejam de natureza comercial, entre coordenadores e
coordenados, tudo isso modificou as nossas formas de trabalhar. ,

No futuro naturalmente isso ainda vai ser mais acentuado com o desenvolvimento dos

madulos que estdo previstos ser implementados. Portanto os SI estdo, no caso da area

comercial, a estruturar a forma de trabalhar.

Cl4
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Perspectivas ¢ atitudes

No actual contexto, os SI/TI sdc a variavel com mais impacto no funcionamento da drea
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da gestdo relativamente 3

adopgdo de SI/TI

comercial. Nés no passado temos tido n experiéncias de aplicagSes de gestdo de cliente. Ha
alguma resisténcia na aplicacdo de Grandes Clientes, que eles tém uma aplicagio
proprietéria, que eles ndo podem abandonar, porque hd um conjunto de informagdes que o
\Siebel ainda n3o d4 ¢ que aquela aplicagdo d4, mas que a curto ﬁrazo vai ser também
abandonada. Nés tinhamos a Sistemitica de Vendas, abandendmos completamente ¢ hoje
toda a actividade passa por Siebel.

Sem divida que no actual contexto que estamos a viver os SI/TI sdo a varidvel que
condiciona mais a nossa actividade porque nos obrigou a alterar hébitos, a alterar formas de
estar, formas de relacionar com o cliente, ¢ cada vez mais esse impacto vai ser maior.

Numa empresa com uma actividade maioritariamente comercial, como ¢ o caso desta, um
sistema de CRM ¢é chave, mas ndo s, hoje em dia, embora se considerem luxo, todos os
sistemas datawarehouse, que ainda nio temos, um sistema de Billing que ainda estd a
precisar de algumas melhorias ou de umn novo sistcma; portanto, nés ainda temos que fazer
muito como empresa, € a continuar com esta organizagdic de Grupo, teremos que fazer
investimentos ainda em outras areas para estarmes mais eficientes no mercado, e isto €
condi¢do para que sobrevivamos e com isso consigamos acompanhar a evolug3o dos pregos
no mercado, ja que as margens s3o cada vez mais esmagadas ¢ se ndo reduzirmos pelo lado
dos custos, dificilmente o poderemos fazer pelo lado dos pregos.

No caso do projecte CRM o responsivel méximo ¢ um administrader, ele tem-se
envelvido, embora haja sempre algumas coisas complicadas para resolver. Ele reline com os

Directores e esté a par de tudo o que se estd a passar, de todos os constrangimentos.
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Processos internos

A maioria dos processos foram reorganizados em fungdo do Siebel.

Regra geral tem sido o Siebel a cstruturar a actividade. Isso foi visivel quando se comegou a
customizaglio, fez-se o levantamento de processos internos € viu-se como € que a empresa
estava a trabalhar e depois tentou-se transportar o possive!l para Siebe!, mas na maioria dos
casos 1550 ndo aconteceu e foi o Siebel que acabou por estruturar a actividade e a forma d::
trabalhar. Isto ndo € regra para todas as aplicagées, mas no caso de aplicagdes tipo CRM ndo
tenho duvidas que sim, porque parte-se do pressuposto de que quem ndo tem um sistema de
CRM ndo esta a fazer uma gestdo de cliente eficaz ¢ eficiente. Portanto, a aquisigdo ou
investimento numa aplicagio de CRM ¢ no sentide de servir melhor o cliente, é porque
estamos a partir do pressuposto de que ndo estariamos a servi-lo tio bem, pertanto loge algo

vai ter de mudar na nossa forma de estar e de funcionar.

CLé
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Competéncias em SI/TI
{pessoas e nivel de

conthecimentos)

Tem a ver um pouco com caracteristicas muito pessoais e carreira pessoal. Ja conheci desde
administradores que conheciam o botdo “on/off” € pouco mais, até ao administrador que ¢
um interessado nas novas tecnologias ¢ € um fandtico dessa situagdo, e se alguém sabe € ele,
e gosta de estar actualizado e gosta de estar envolvido, mas isso tem a ver com
caracteristicas pessoais, e com a evolugdo em termos de carreira. Se for uma pessoa que
esteve sempre muito ligada e os sistemas de informagdo contribuiram para aquilo que € o
seu trabalho continuard sempre a exercer, embora, admito, com a gestio do tempo que vai
tendo ¢ com a ocupagdoc do tembo, vai tendo menos tempo para estar actualizado. Os
zestores seniores dominam os sistemas informaticos porque nasceram a maior parte deles no
Ambito da microinformatica.

E quem nasceu neste ambiente j4 de microinformatica, mantém esse bichinho aceso com

lalguma naturalidade. Quem iniciou a sua actividade profissional muito antes, e esteve nurna
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fase profissional em que ndo teve tempo para se dedicar tanto, dificilmente apanhou o
combdio. Pode ter umas ideias mas nfo ¢ utilizador.

Hoje e€m dia as ferramentas s#o muito friendly e ele abre o PC, abre o word, faz uma carta,
abre ﬁma folha de excel, faz umas contas, mas, efectivamente ndo € um experi como
utilizador, € além disso quando as dificuldades comecam a ser maiores as pessoas desistem.

E complicado classificar a empresa quanto a expertise em SI/T], uma vez que s3o universos

muito diferentes.

Relagdes de poder

(conflitos)

O mercado é feito de empresas que estabelecem relagdes entre si, quer na 6ptica cliente-
fornecedor, quer na 6ptica fornecedor-cliente, portanto, ha sempre um aproveitamento destes
dois sentidos. Ndo nos podemos esquecer das mais-valias e dos beneficos que muitas vezes
estdo inerentes &s situagdes. Nio faz sentido ir para uma sohigdo que qualitativamente €
fraca s6 porque aquela entidade € nosso cliente, neste sentido ndo justifica essa situagdo. Nos
devemos querer sempre ¢ melhor, naturalmente devemos ter capacidade negocial e
capacidade de /obbing para que esse fornecedor passe a ser nosso cliente. Hoje esta-se mais
atento e pontualmente vao-se conseguindo algumas vitdrias nesse dominio.

Nao ¢ estranho, por exemplo consultores actuais nossos, terem a sua rede de teleméveis na
concorréncia, mas 1550 por vezes sdo questdes que se prendem ji com a gestdo do Grupo e se
calhar muitas vezes ndo pressionames tanto como deviamos pressionar.

Admito que ha sempre relagdes de forga, relagdes de poder neste tipo de negociagdes, o
lobbing € sempre forte neste tipo de negdcios € sdo negdcios por vezes de milhdes de contos,
ndo se fazem de qualquer forma. HA sempre interesses embora os interesses sejam sempre
comuns. H4 o beneficio da nossa empresa ¢ hd o beneficio do fornecedor, que esta
confrontado com uma necessidade nossa.

Ao nivel dos sistemas de informagdo as grandes decisdes sio tomadas ao nivel da
Administragdo, naturalmente com o parecer da Direcgdo dos sistemas de informagdo, das
areas envolvidas ¢ depois em termos da utilizagdo, mas a decisdo cabe quase sempre aos
Conselhos. E nem sempre a decisdo ¢ do conselho da empresa, podemos estar a falar de
situagdes mais a.brangentes, por exemplo se falarmos em Siebel, ndo nos podemos esquecer
que estamos num negécio em que o grupo adoptou essa plataforma, estamos a falar de um
negdcio muito mais envolvente do que propriamente um negécio especifico da nossa
empresa com outra empresa. Ha coisas boas ¢ coisas mds, por exgmplo a titima referéncia
que tenho a este nivel, embora ndo conhega os motivos ¢ naturalmente que haverd motivos
que justificaram estas decisdes, por exempic no caso do Siebe! tivemos z Deloitte até
determinada fase do processo de implementagio, depois passidmos para a Novabase ¢ deu-
me ideia de que o comportamento a partir dai nunca mais foi © mesmo, independentemente
de estarem a colaborar noutro tipo de pracessos,

As relagdes de poder sdo naturais ¢ levam a que a organizagdo se manienha activa, e

competitiva internamente. O modelo funciona a semelhanga dos partidos politicos que num

dado momento s3o governo noutro sd¢ opesicao.

A maior desvantagem ¢ a perda de sinergias que poderiam existir caso 05 grupos

cooperassem.

CL7

Atitudes dos

utilizadores

Resisténcia & mudanga - Existem duas épticas completamente diferentes: se falarmos de
sistemnas de custeio ou falarmos de sistemas de relagdo com o clignte,

No case dum Siebel, os comerciais sentem que essa ferramenta € algo para eles que ja devia
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existir, ja devia estar no terreno ha uns anos, ndo entendem isso como uma carga adicional,
nao ha resisténcia nenhuma, apesar das coisas ndo correrem bem, continua a haver aderéncia,
0 projecto também & desenvolvido por pessoas da propria Direcgdo, a formacio € assegurada
dentro da prépria Direcgdo. Portanto hi uma partitha muite grande ¢ acompanhamento do
projecto por parte da Direcgédo e € entendido como ferramenta de trabalho.

No caso, de um sistema de custeio (Reporte de Horas), que deveria ser encarado como uma
ferramenta de trabalho, sé que como ndo produz outputs imediatos, ja € encarado como uma
carga de trabalho € tem uma grande resisténcia 4 sua integragdo. Ndo é que conceptualmente

as pessoas nio achem util, sé que como os resultados no actual contexto ainda nic sdo
. visiveis, ainda ndo se conseguiu ver um output com valor acrescentado tirado do sistema de
custeio, que sirva por exemplo para um gestor comercial 14 fazer melhor a gestdo da sua
carteira, e enquanto isso nio acontecer, o gestor comercial ndo adére.

A apeténcia para s¢ confrontar com novas aplicagdes tem tendéncia a variar em fungdo da
Area em que estamos a falar, por exemplo de uma drea comercial para uma drea de suporte,
havera maior apeténcia na 4rea comercial. Também haverd alguma relagdo entre o nivel de
erudigiio ¢ o nivel de resisténcia (apesar de ndo ter base cientifica para o provar) . Os quadros
estard0 mais receptivos a novas aplicagdes, os ndo-quadros afastam-s¢ um pouco mais, até
porque muitas vezes ndo se thes dd a mensagem do valor acrescentado daquilo que estdo a
fazer. S3o mais utilizadores de fazer o passo A ¢ o passo B sem terem uma visdo global do
processo ¢ isso limita depois a adesdo. Quando se tem uma visio mais global do pro.cesso,
percebe-se porque é que se esta aqui a fazer a introdugdo ¢ o que € que vai sair do outro lado

“le 0 impacto que isso tem , 0 que também facilita essa aderéncia.

Em todos os projectos os consultores vém, trazem as metodologias, mas depois grande
parte do trabatho € feito pelos utilizadores, portanto actualmente estdo envolvidos. Alias
estamos a falar no nosso caso e admito que noutro tipo de negdcios também, tEm aspectos
muito especificos que s6 os utilizadores ¢ que dominam, os consultores ndo conhecem, por
mais levantamento ou diagnéstico que fagam nunca chegam a conhecer em profundidade
todos os processos, terdo de ser os utilizadores a descrevé-los, dai o envolvimento dos
utilizadores desde o inicio das implementagdes de novos sistemas de informag@o.

A atitude do utilizador depende do processo de comunicagfo. Quando se faz uma
implementagdo de um novo sistema, hd sempre um subprojecto que tem a ver com as
pessoas, ¢ que nuns casos € cuidado ¢ noutros ndo. Quando ¢ cuidado, consegue-se fazer
luma boa gestdo das expectativas das pessoas. Uma boa gestdo das expectativas, exige um
plano de comunicagdo adequado e que acompanhe toda a fase de implementagio de um
projecto desia natureza. Portanto, se isso for mais ou menos cuidado, independentemente de
constrangimentos que possam surgir de natureza mais técnica, as resisténcias serdo sempre
mais atenuadas do gue se no existir um projecto que controle as expectativas ¢ as
resisténcias esperadas dos utilizadores.

Houve um projecto de comunicagdo no caso do Siebel, no entanto, apesar de ter havido um
projecto de comunicagdo, as expectativas foram mais ou menos geridas, s6 que na
perspectiva de que tudo corresse bem na parte de implementagdo, s6 que como a
implementagdo ndo correu bem, as mensagens transmitidas perderam todo o impacte que

poderiam ter se a implementagdo corresse bem.
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2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos
fornecedores de SI/TI

Como utilizador tenho a percepgio de que tenho aplicagdes como por exemplo o groupwise
cuja manutengdo ¢ feita externamente, por pessoas que estdo dedicadas a essa area e que ndo
sdo da DSI, e até agora ndo tive razdo de queixa, funciona bem, tem trouble tickets, tem
resposta rapida regra geral, mesmo ao nivel do Ofice da Papelaco também nunca tive razo
de queixa, apesar de o termos abandonado.

Ao nivel de Siebe! nesta altura, diria que ¢ interno.

O SRA que ¢ uma aplicagdo interna, de vez em quando apresenta problemas na
transferéncia de ficheiros, mas isso ja s3o coisas que sdo estruturais, d&-me ideia que nunca
ninguém liga muito, j4 sdo coisas de muito pormenor.

O resto das aplicagdes ndo conhego, mas penso que funciona bem, ndo estamos mal

servidos nessa area.

CE3

Papel dos consultores

" lexternos

Nos somos um mar, pots dificilmente neste Grupo existird no mercado alguma empresa que
nic se relacione connosco nestes dominios, seja nos Sl, seja naquilc que for, portanto
relativamente a consultores nés trabalhamos com todos e temos projectos com todos, somos
um cliente muito importante para todos . Isto também é mais um indicio de que quercmos
estar sempre 4 frente e partimos do pressuposto de que os consultorés nos trazem um
benchmarking com valor acrescentado e essa forma de ver a gestio leva-nos a que
trabalhemos com muitos ¢ que depois tenhamos também alguns resultados nalguns

dominios. Até agora tem sido 2 pratica e actualmente n3o se implementa um S[, sem a ajuda

econdmica, pois ndo faz sentido ter cd os recursos ou as competéncias todas, ndo ¢ o nosso

lcore.

de consultores. Isso faz parte da nossa forma de funcionar, até por uma questdo meramente '

CE3

Disponibilidade/capaci
dade do mercado em

SI/TI

Tecnologia - Qualidade
dos SI/TI dispeniveis no

mercado

Envaivente do
negdcio: concorrentes,
fornecedores, clientes,

accionistas e parceires

Existem trés vertentes que derivam do mercado, embora todos eles sejam mercado. Juntaria
05 clientes, concorrentes e fornecedores como entidades, ¢ elas como entidades condicionam
os investimentos em SI. Por um lado, cada vez mais estamos nas refagdes de parceria, isto &,
0s negdcios cada vez tém mais integragdo e a relagdo fornecedor-cliente cada vez tem que
estar mais proxima ¢ para isso 0s sistemas tém que comunicar entre si, e para comunicarem
entre si, nés nio podemos estar desatentos relativamente aquilo que s3o as opgdes dos
nossos maiores clientes ¢ os nossos maiores formnecedores ndo podem estar desatentos
relativamente as nossas opgdes em termos de grandes sistemas. Por exemplo o facto de
trabalharmos em SAP ¢ a Alcatel trabalthar em SAP traz-nos grandes vantagens em termos
de comunicagdo, 0 que ndo aconieceria case ndo utilizdssemos a mesma base de suporte. Isso
hoje em dia toda a gente observa o que cada um faz.

Ao nivel da concorréncia, eles também vivem estas questdes da inovagdo ao nivel dos Sl e
que vivem 0s mesmos constrangimentos que nds vivemos, portanto esta empresa ndo € uma

iiha na qual sé acontecem coisas de mal. E uma empresa como outras, no mercado, neste
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sector, que vive os problemas da implementagdo de novos SI da mesma forma que os outros
vivem. Os consultores no mercado s&o 0os mesmos e ndo nos servem melhor a nds do que
servem a concorréncia, portanto por ai os constrangimentos sdo muito idénticos, por outro
lado h4 uma tendéncia no caso desta empresa, como ¢ uma empresa lider, sabe que a
concorréncia tenta melhorar a qualidade de servigo que presta aos seus clientes ¢ ataca por
essa drea. A empresa estd atenta aquilo que sdo os S1 da concorréncia e a concorréncia, como
lideres que somos, também nos segue de alguma forma. Portanto nalguns casos nds somos
também lideres na implementagfio de alguns sistemas ¢ haverd seguidores do lade do
mercado.

Na perspectiva dos accionistas (e estamos a falar dos accionistas do grupo ¢ ndo da
empresa) essa ¢ uma situagdo mais complicada, porque os accionistas podem ter duas visdes.

Os accionistas numa perspectiva genérica véem muito as questdes de curto prazo, porque
tém sempre a possibilidade de investimentos alternativos. O investimento ou parte do
investime‘mo de um accionista, raramente, nestes negdcios, se concentra, no médio ¢ longo
prazo. A maioria do investimento ¢ feito no curto-prazo e tem grande mobilidade, dai que
para ele seja mais importante anunciar que vamos implementar um novo sistema do que
implementé-lo, porque quando se anuncia cria-s¢ uma expectativa no mercado de
valorizagdo da empresa-¢ isso para ele ¢ um beneficio. Na implementagdo quando estamos a
falar de investimentos, para o accionista ndo € considerade um beneficio, pois maisr tarde ele
vai ter os custos de émom'zaqao desses investimentos. Portanto, na 6ptica do accionista em

geral, aguele que esta a olhar para o nosso Grupo como um investimento de curto-prazo, a

-limplementagdo dos Sl sé por si ndo € relevante, o que € relevante € anunciar essas

implementagdes.

3. Processo

Etapas no
desenvolvimento de

SUTI

Meétodos, técnicas €

frameworks utilizados

Formagdo/treino em

SITI

Neste momento esti-se a fazer refrescamentos de Siebel, temos autonomia nessa matéria
uma vez que temos formadores internos a Direcgdo, portanto temos a capacidade quando
precisamos, de fazer a formagao. Esta formagio € desplotada por nés. Organizame-nos em

fungio das necessidades. Somos autosuficientes nesse dominio.

P.1

Pessoas envolvidas no
processo de adopgdo de

SI/TI

O trabalho das Direcgdes utilizadoras essencialmente ¢ customizagio e implememéqﬁo.
Nés normalmente participamos no di.agnéstico, participamos na customizagdo, depois
participamos na formag#o de utilizadores e colaboramos na implementagio e nas melhorias ¢
realimentam sempre as melhorias pois como sdo utilizadores acabam sempre por ver os
pontos fracos. ‘
Nés temes na Direcgo um departamento de qualidade e processos que faz despoletar o
desenvolvimento de sistemas,

Siebel: formagio, desenvolvimento, melhorias, workflows, sistemas de incentivos.

P.2

4. Conteddo (tipo de

sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas

Equacionava-se investimentos em Order Manager, a aplicagdo de Billing, e uma aplicagio
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de datawarehouse que também era pressuposto irmos para a frente, para além do
desenvolvimento de mais alguns médulos em Siebe!/ que ndés ndo temos. Depende da
evolugio dos Call-Centers, se vamos ter ou ndo Call-Centers. O Siebel € uma teia, portanto
vai estendendo os seus tentdculos em fungfio das nossas necessidades. Depois de ter Siebel
¢ um puzzle de brincar e conforme a empresa vai entrando em certas éreas pode ir
adquirindo mais umas pegas, mais uns /ags, integra, isto como ¢ SAP, sdo aplicagdes que

tém vérios médulos e servem viérias funcionalidades.

Tipos de sistemas:

Herdamos o SIG, 0 SAP, o SRA, e continuamos a utilizar outras aplicagdes.

Das actualmente utilizadas:

SAP SD - bom nivel de satisfagdo

SIG — O SIG ¢ uma aplicagio configurada & medida pela CPC.

as pessoas habituaram-se, queixam-se em termos de outputs, ndo permite tirar-se a
informagdo que se quer no momento que se quer.

CRM - ¢ um projecto que estd a ser desenvolvido de forma comum (empresa de Sl do
grupo, DSI da empresa , Deloitte, Novabase. Nio correu bem a implementagdo, o nivel de

satisfagdo € mau.

Integragdo e interfuncionalidade entre os sistemas, sdo o©s problemas estruturais que sdo
complicados de resolver, que ¢ por as aplicagdes a falar entre si. E a questdo do Order
Manager que ja esta atrasado e que ja ndo tenho a certeza se vai ou ndo vai, é 0 FAC com o
CRM que ndo fala por enquanto. O FAC ndo ¢ uma aplicagdo nossa, estamos dependentes
do grupo.

E a aplicagio SAP que se espera que interaja com o CRM, mas neste momento s6 temos
facturag@o SIG ligada ao CRM.

Objectivos dos SU/TI

Penso que se trata de um caso de sobrevivéncia no mercado.

A tendéncia de baixa de pregos deverd manter-se ¢ dai que as margens tendem a reduzir-se.
Quando ndo se consegue controlar o prego actua-se com mais atengdo do lado dos custos, da
produtividade, da qualidade da melhoria do servigo e da oferta, do controlo de gestdo, etc.
Sendo assim, o investimento em ST responde e € fulcral para se conseguirem melhorias na

variaveis citadas.

C.2

Avaliagdo dos SI/TI

Eu recebo um inquérito de satisfagdo com origem na empresa do grupo ligada aos sistemas
de informagdo O inquérito € preenchido no site do grupo e o seu dmbito limita-se as
aplicagdes por eles geridas, nomeadamente Groupwise, bem como ao suporte ao utilizador

fornecido.

Bindmio custo/beneficio

Penso mais na decisdo de investir do que na escolha, porque as escolhas tm mais varidveis
que nio apenas a econémica na decisdo. Quando se faz uma escolha de um sistema a
variavel econémica pesa, mas admitindo que ha concorréncia no mercado, € estamos a falar
de aplicagdes com as mesmas funcionalidades ou com os mesmos objectivos e que ‘é dificil
argumentar que s3o diferentes umas das outras, o prego tem de estar mais ou menos

ajustado entre elas. Se estamos a falar de aplicagdes que aparentemente parecem a mesma
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coisa mas que fazem ‘depois coisas muito diferentes, € que essas empresas conseguem

argumentar ou justificar essa diferencia¢ao econémica por aquilo que fazem a mais e se nos

dermos valor pelo que se faz a mais, a questdo da decisdo de investimento € muito mais
alargada do que a parte meramente economica.

Todas as aplicagdes tém funcionalidades e tém beneficios mesmo que ndo sejam tangiveis,
sejam s6 de natureza qualitativa € ndo tenham métricas associadas, mas isso pode fazer a
diferenga entre me dar aquela informagdo aquela hora ou ndo me dar. O que resta €
perceber se aquilo que vou investir a mais justifica ou ndo aquilo que aquela aplicagdo me
d4 a mais. Mas entramos numa zona que ¢ muito dificil, em que o know-how de toda a
gente ¢ muito relativo, porque € um know-how multidisciplinar. Se estamos z falar de
alguém que esta na optica dos sistemas de informagZo, ele estd a ver a manutengdo daquela
aplicagdo, os upgrades daquela aplicagdo, a gestdo em si e os desenvolvimentos dela, quem
esta na éptica do utilizador esta & a ver os inputs que 14 tem de colocar, o trabalho com os
outputs, etc. S#o visdes sempre muito diferentes € ai eu como utilizador posso valorizar um
conjunto de funcionalidades que ao nivel dos Sl isso ndo seja relevante e ndo justifique
pagar uma diferenca de prego. Portanto estas decisoes nos Sl sdo sempre muito complexas
por essa razo. Uma coisa £ investir em SI mas ao nivel de um servidor, e ai € uma decisdo
que cabe exclusivamente 2 Direcglo dos Sistenas de Informagdo ¢ que vé isso numa
dptica de uma coisa que ¢ de uso dela. Qutra coisa € uma aplicagéio para servir utilizadores
que ndo sio informaticos.

Em sintese os custos podem constrangir na decisio de investimento mas muitas vezes

acabam por ndo ser a varidvel decisiva perante duas opgdes.

Beneficios esperados / beneficios obtidos
Aquilo que se espera nunca € concretizado no tempo que se espera. Essa € uma situagio
chave e acontece em quase todos os investimentos nestes dominios. E natural que haja

sempre um grande optimismo em refagdo A produgdo de resultados.

CL3
CL2

C4

Oportunidade/tempo de
adopedo dos SI/TI

Niao considero o factor tempo importante ou determinante para a adopgio de SI ja que ©

investimento em S1 ¢ sempre oportuno ¢ continuo. Pode € ser mais ou menos faseado.

C.4

5. Visdo do sucesso
com a adopgdo e uso

dos SHT1

Sucesso neste dominio é ter zero reclamagdes no Help Desk, € atender um pedido do cliente

na praia e ele pensar que est4 a ser atendido no Call-Center, € ndo ter resisténcia por parte

dos utilizadores em relagdo aos upgrades, é conseguir saber quanto ¢ que a empresa ganhou

por ter investido em SI, etc.

6. Factores

significantes

Cultura da empresa, comunicagdo do processo, utilizadores motivados, envolvimento da
Administragio, valor acrescentado explicito dos novos Sl, fiabilidade das aplicagdes,

processo de implementagao € formagdo dos utilizadores.
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FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E
UTILIZACAO DE SI/TI

ORDENACAO

CL1 Recursos dispeniveis (financeiros, materiais, informagao) A
CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TI) A
CL3 Competéncias (do staff) em SUTI, Know-how A
ClL4 Estrutura organizacional A
CL3 Perspectivas ¢ atitudes da gestdo B
CL6 Processos intermos A
CL7 Relagdes de poder (conflitos) C
ClL3 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagio/resisténcia 4 mudanga) C
CE.l Pressdo do negtcio para adoptar SI/TI A
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CE.2 | Tecnologia (qualidade dos software e hardware disponiveis no mercado) B
CE.3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/TI C
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas Cc
P.l Formagdo/treino em SUTI ‘ C
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgao e desenvolvimento dos S B
P3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/TI A
P.4 Meétodos, técnicas ¢ frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI A
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar ¢/ou a interfunicionar) A
cz2 Objectivos dos SU/T] A
C.3 | Avaliagio dos SI A
C4 Momento (timing) da adopgac dos SI/T] A
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Papel do
entrevistado na

empresa

Gestor de Desenvolvimento de S
Area de responsabilidade: Marketing

Nivel de decisfio: Nivel intermédio

Cédigo
de

Factor

1. Contexto interno

Recursos
(financeiros, materiais,

informagao)

Os custos acabam sempre por limitar os investimentos, como € dbvio, em termos de
objectivo, os requisitos iniciais de uma aplicagdo claramente s#o as funcionalidades dessa
aplicagdo, e ndo um custo mais baixo. Agora como € 6bvio, 0s custos de uma aplicagdo ou do
desenvolvimento de um sistema de informag3io tém bastantes constrangimentos nos
investimentos, porque podemos decidir n3o avangar provavelmenic se temos umas
mecessidades enormes, vamos cortar aos bocadinhos para ir fazendo, e portante foi um pouco
isso que se adoptou aqui para 0 CRM. Foi definido desde o inicio em trés grandes fases, €
quanto a mim j4 a primeira fase foi demasiado grande, em termos de funcionalidades foram
muitas funcionalidides a0 mesmo tempo. Mesmo na primeira fase deveria ter havido subfases
para entrada em produtivo, tinha sido mais facil. Quando quisermos entrar com muita coisa ao
imésmo tempo, ¢ muito mais complicado, até mesmo em termos de formag3o, a adaptagdo dos
utilizadores e por ai fora. Avangar em partes, passos certinhos, sustentados, seguros, para

idepois caminharmos para uma proxima.

CL1

P.3

P
P3

Pessoas

Estrutura

organizacional

Os SI tém sempre impacto na forma de trabathar. E especialmente no caso do CRM, acabou

por ter esse impacto porque as pessoas tiveram novas actividades, as pessoas acabam por

mecessitar de perceber melthor a aplicagdo, falam mais umas com as outras, existem pessoas
dentro de cada Direcgio que acabam por percorrer as diversas éareas, que era algo que ndo
existia, hA maior comunicagiio, as pessoas tém que ser mais abertas, € diferente . a ﬁrépria
mentalidade esta a mudar.
O sistema € muito diferente daqueles que existiam, como exemplo: a forma de gravar num
sistema € noutro, o Siebel ¢ um sistema muito aberto, € um sistema em que eu colocando um
registo no sistema; saindo daquele registo ele fica gravado. Isto gerou um desconforto inicial
porque no SIG isso ndo era assim, ha uma janela que pergunta “quer mesmo gravar?” e depois
a seguir vem outra a repetir a pergunta.

Nalguns casos isso também acontece em Siebe/, temos essa janela, para algumas situagdes

mais complicadas, mas o sistema € muito aberto ¢ € dificil 4s pessoas fazerem o salto de um

sistema que € rigido e que tem um determinado numero de campos a preencher , para um

sistema que ¢ mais aberto.

Claro que também corre risco, se calhar temos informag3o que pode ndo estar 10 correcta,
mas temos também um sistema mais fechado , o SIG , que esta cheio de lixo, ndo se percebe
bem , mas as pessoas conseguem ld colocar lixo. O processo que tem de ser iniciado
rapidamente é montar um esquema de depuragdo das bases de dados, os registos que ndo se
podem apagar referem-se a clientes, ¢ esses t€m que ser identificados, t€m que ser marcados, ¢
devido também ac facto de haver integragdo, tem de se arranjar forma de se apagar em CRM ¢
depois voltar a apagar nos sistemas que estdo ligados. Como os sistemas que estdo |4 em baixo
ndo permitiam j& apagar, alguma desta rigidez depois teve de passar para o sistema, porque o

\Siebe! de si, ndo & assim, eu posso apagar clientes, eu crio , apago, qualquer pessoa o pode

Cl4
CLé6

Cl.2
Cl1.8

C.1
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fazer. Aqui tem também a ver com a nossa forma de trabathar, ¢ também os problemas de
integragio que ja referi. Algumas das caracteristicas do sistema que estd ¢4 em baixo por muito
que nds queiramos ter aigo de forma independente, h4 sempre algo no sistema legacy que tem
impacto no que estamos a parametrizar no Siebe/.

Portanto, em termos de estrutura de trabalho, eu penso que jd houve algumas alteragdes,
embora o CRM ndo tenha ainda tempo suficiente . ,

O novo modelo de negécio implementado, j4 vem um pouco ao encontro da filosofia do
\Siebel, ou da forma de trabalhar em Siebel, portanto haver dreas de suporte que ddo apoio as
diversas direcgdes, haver gestores séniores com clientes também associados, o Siebel permite
este tipo de funcionalidades, qualquer pessoa das vendas tem clientes associados. Embora nem
sempre este tipe de situagdes ¢ planeada, ou seja, ele acabou por existir porque existia 0 CRM.
Quando hoje falamos de CRM h4 uma determinada filosofia, uma determinada forma de fazer
negécio, postura das empresas, portanio também ao nivel da estrutura , ela acaba por estar
virada para esse tipo de “filosofia” que temos neste momen{o no mercado.

Até aqui , a ndo ser que com o CRM venha a ser diferente, dificilmente as estruturas formais
se adaptam a novas aplicagdes. Eu diria que com o CRM poderd vir a acontecer que com a
optimizago dos processos a funcionar, se calhar vamos chegar a4 conclusio que temos de
reformular alguma parte da estrutura formal. Se calhar ¢ ai que nds vamos conseguir chegar,
n3o s6 pela implementagdo de um sistema ter impacto na estrutura formal, mas pelas pessoas ¢

pelos processos, que s3o a ligagdo entre sistema ¢ a estrutura.

ndo vale a pena estar a alterar. A estrutura formal deve ser o mais agil possivel. Nés ja temos
uma estrutura mais curta, sem tantos niveis hierdrquicos, uma pessoa mesmo no final da

pirdmide consegue ter um acesso rapido & Administragdo. A pirdmide estd achatada.

A estrutura informal acaba por fazer o bypass e complementa, porque se as coisas funcionam |

CLé6

ClL4

Perspectivas e
atitudes da gestdo
relativamente a

adopedo de SI/TI

A gestdo de topo neste projecto fol sempre de um envolvimento exemplar, acompanharam
totaimente desde o inicio e neste momento continuam a empenhar-se. O grau de conhecimentd
a nivel de CRM ¢ muito bom, alias este projecto teve sempre sessdes quinzenais em que 0s

administradores participavam.

CL5

Processos internos

Competéncias em
SI/TI (pessoas ¢ nivel

de conhecimentos)

As pessoas tém muita experiéncia principalmente na utilizagdo dos sistemnas, temos muitas
pessoas que se formam por elas préprias (auto-formam) .

Ha algum gap em termos de formagdo , vai ser uma dificuldade muito grande em formar as
pessoas (isso também parte as vezes dos proprios utilizadores ¢ das prdprias chefias) , porque
hd necessidade de formag#ic , define-se um plano de formagio em que por exemplo sdo
necessarios dois dias, mas a chefia diz dois dias € muito sé podem ir meio-dia, 4 partida
estamos a limitar, ha a nogdo de que ha necessidade de formagdo, mas depois ndo se dd a
verdadeira importincia. Também as vezes o facto de as pessoas terem formagdo e nfo
comegarem a trabalhar com as aplicagdes logo, s6 comegam a trabalhar nos sistemas um més
ou dois depois... ’

O facto de ter formadores internos dentro das direcgdes que conhecem o sistema e que ddo
formacgdo, ¢ muito diferente de ser um fornéccdor, e o facto de termos muitos sistemas em
outsourcing, ndo € o fomecedor, nio é a Deloitte , ndo é a Novabase, por muita expertise que
tenham , nio podem dar formagéo aos utilizadores finais, porque eles falam de uma forma que

ndo encaixa.

CL3
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P.1
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Relagdes de poder

(conflitos)

AT 3 &k

O poder na organizagdo: “eu tenho a informagao”, “eu tenho a minha informagao”, “eu tenho
a informagdo dos meus clientes”, eu sou poderoso, estamos a falar dos gestores, mas
provavelmente isto acontece para qualquer outra drea, da forma que eu fazia as coisas, estd
aqui, eu tenho, quando estou a colocar esta informagdo no sistema ela passa a ser partilhada ¢
passa a ser visivel, portanto eu perco um pouco o conforto de que sé eu € que tinha acesso a
isto e s¢ alguém que cu deixava ¢ que via aquilo que eu tenho em termos de informacgdo ¢
portanto se ¢ uma informagdo com qualidade ou ndo, agora dé para a pessoa sentir que 0 seu
trabalho esta a ser avaliado por terceiros e isso d4 lugar a resisténcia 2 mudanga e aqui ndo hi
que escamotear isso, penso que € normal, agora € um processo que como € 6bvio nio pretende
de forma alguma , e tentou-se passar essa mensagem, ndo € controlar o gestor, pelo contrario, o
objectivo € levar o gestor a trabalhar numa ferramenta que lhe permita controlar melher o seu
trabaiho, ninguém pretende controlar o gestor, o que se pretende € que o gestor tenha a hipdtese
de ter a informagao rapidamente disponivel e ter a sua actividade bem organizada, porque o que
a aplicagdo vem trazer ¢ método e organizagdo.

Nestes processos temos sempre uma percentagem de utilizadores que sio resistentes 2

pessoas temos claramente um grupo de pessoas que sdo resistentes 4 mudanga, que muito
dificilmente v2o conseguir adoptar o sistema.

O CRM torna mais visivel as formas de gestdo da empresa, nas vérias 6pticas, de baixo par-a
cima ¢ de cima para baixo, tem a ver com as mentalidades e com as formas de trabalhar.

Mesmo assim hd muitas pessoas com bastante vontade de mudar, pessoas até que as vezes
devido a sua idade, devido ao tempo de casa, ndo , as vezes € incrivel, que contrariamente ao
esperado, s3o essas pessoas que tém uma mistica, uma vontade de mudar, que s@o adeptas, que
perguntam € que cjucrem saber. Qual € ¢ grande problema? O grande problema nestes projectos
s3o as expectativas das pessoas, e quando os projectos sdo de complexidade bastante elevada ¢
depois ndo se conseguem resultados rapidamente, as pessoas por exemplo, quando falamos ha
pouco “quem detecta as necessidades?” sdo os utilizadores directamente, depois hd pouco ndo
conclui , os utilizadores detectam essas necessidades e transmitem a esses formadores ou a
esses interlocutores junto das vendas e depois temos um conjunto quase de bases de dados de
novas necessidades para introduzir na aplicagio, agora o lempo que leva desde que essas
necessidades sdo detectadas até que elas sejam colocadas em produtivo, € muito grande , isso
leva a que as pessoas desanimem. ¢ muito complicado gerir este tipo de expectativas, e

portanto penso que € um dos pontos a ter em conta.

mudanga. Eu diria que em termos de CRM, dos contactos que eu tenho tido com algumasA

CL7

Ci8

C2

CL8

C4

Atitudes dos

utilizadores

Os utilizadores adoptam uma postura positiva, mas as expectativas sdo elevadas o que pode
ser menos bom. Na sua maioria as pessoas abragam o projecto, pelo menos numa primeira fase.
Neste momento estamos numa fase particularmente importante do projecto que € a de
credibilidade ou descredibilidade completa do sistema. Estamos naquela fase em que, ou vamos
conseguir ganhar ou entdo vames comegar a perder , o que se toma muito dificil depois
recuperar. .

Estamos a dar passos para conseguir ganhar, alids pela utilizagdo, as pessoas que estdo a
comecar a utilizar agora, temos de comegar a dar-thes retorno dessa utilizagdo € essas tais
melhorias que referi, de novas necessidades comegarem a ser implementadas para as pessoas

comegarem a ver. Isso vai acontecer a breve prazo com a entrada do CAE a funcionar, com

CLS8

P.3
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4

lalguns produtos em cadastro, com o facto de poderem ver as avarias dos seus clientes, o facto
ide a DCS comegar finalmente {pois j& estivamos A espera desde Novembro 2001) a fazer
[propostas directamente em CRM, isso vai fazer com que as pessoas comecem a perceber a

filosofia do CRM e o porqué das coisas.

2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos
fornecedores de SI/TI

A qualidade dos servigos fornecidos pelos fornecedores é média porque a sensagiio, pelo
menos neste projecto, como eu disse éramos pioneiros ndo existiam muitas solugdes em
telecomunicagdes, o conhecimento € o niimerc de pessoas que eles tém para dar apoio € muito
reduzida, portanto tinhamos um expert da Siebel que nos estava a dar apoio ¢ houve alturas em
que foi realmente extraordinério, uma pessoa muito dedicada, mas noutras alturas ndo tinha
disponibilidade, ou ndo tinha forma de estar mais tempo ou de resolver o problema, portanto o
apoio ai foi bastante complicado nalgumas situagdes, era de esperar um bocadinho mais. Eu
diria que estamos a pagar um pouco o prego de estarmos em Portugal, ¢ um pais em que eles
apostam mas s¢ fosse Espanha ou outro pais, teriam muito mais apoio. Em Portugal existe um
expert para nio sei quantos clientes Siebel.

No caso do CRM temos um fornecedor da propria aplicagio que ¢ o Siebe!, o TIBCO para o
middieware. Os fornecedores do desenvolvimenta dos sistemas sdo a Delloite e a Novabase € a

empresa de SI do grupo. Fornecedores de SI da Empresa existem viérios.

CE.3

Papel dos consultores

externos

QO expertise € bom, do melhor que existe no pais. Temos a Deloitte Consulting, a Novabase ¢
a empresa de Sl do grupo. A implementagdo do projecto CRM foi feita por estas empresas,
com equipas mistas. A empresa de SI do grupo mais na parte de middleware onde sdo grandes
especialistas em integracdo. Este projecto ¢ pioneiro no pais, pela sua dimensdo leva a qde o
expertise em termos de aplicagdo também esteja a ser adquirtdo pelos préprios consultores ao
longo do projecto. Se estamos a ser pioneiros na drea das telecomunicagdes, ninguém tem um

conhecimento muito profundo dos sistemas.

CE3

Disponibilidade/
capacidade do

mercado em SU/TI

Tecnologia -
Qualidade dos SI/TI
disponiveis no

mercado

Eu diria neste momento, e agora olhando para as telecomunicagtes ¢ para a versdo que temos
actualmente do Siebel, que a qualidade do software ¢ média, ou seja, j& tem muito e permite
fazer muita coisa em relagdo ao que nds pretendemos, mas claramente, em termos de
telecomunicagdes e em termos da actividade da empresa, segundo sei e JA vi em
apresentagdes, a nova versdo de Siebel 7, ja traz grandes respostas a algumas das grandes
dificuidades que nds temos ainda, por exemptlo catdlogo de produtos que neste momento € um
pouco dificil de gerir por um lado em termos de gestdo de produto € por outro em termos de
consuita pelas vendas também, porque ¢ mono-produto, éemuito de listagem de produtos, ndo
tem aquela filosofia de solugdes, de agregar, ai tivemos de avangar para outra solugdo que é o
configurador, para fazer configuragdes. -

A tecnologia limita 2 adopgdo dos SI, {imita o que era as necessidades totais da organizag¢io,
nés temos de estar bem conscientes de que ndo poedemos ter tudo de um dia para ¢ outro, as
necessidades existem, a tecnologia que existe e que nos permite fazer algo, entdo com essa
tecnologia vamos fazer esse algo, depois vamos caminhando, agora muitas vezes hi aquela

tentagio de querer fazer muita coisa, a tecnologia ndo permite, entdo vamos fazer uns

CE.2
C3




remendos para conseguir fazer aquilo que queremos, e depois ¢ a tal histéria que referi ha
pouco, queremos fazer um upgrade, queremos mudar qualquer coisa ¢ estamos com uma
manta de retalhos que é muito dificil de gerir e que ninguém sabe bem o histérico daquilo,
portanto isso € um perigo. Portanto a tecnologia limita e s vezes limita bem, porque ¢ melhor
limitarmo-nos pela tecnologia, n3o querermos dar grandes passos e a fazer grandes alteragges.
Vamos fazendo...a tecnologia a seguir evoluiu, porque a tecniologia estd a evoluir como
sabemos, evolui rapidamente, vem uma nova verso, alids j4 existe a versdo 7 do Siebel,

provavelmente quando a implementarmos ja devem estar a falar da versio 8.

Envolvente do
negdcio:
concorrentes,
fornecedores,
clientes, accionistas e

parceiros

Os clientes acabam sempre por influenciar porque s3o eles que fazem com que as vendas
andem ¢ andem nos processos proprios da venda, ou seja, eu tenho um processo de venda, se 0
meu cliente me estd a exigir determinadas necessidades e eu preciso de satisfazer essas
necessidades, eu tenho de trabalhar de determinada forma. Quando os gestores, estamos a fazer
o levantamento das necessidades e o levantamento de regquisitos, ¢ dbvio que um comercial diz
logo “ndo , eu ndo posso fazer isso dessa maneira, porque eu preciso € de responder
rapidamente aos meus clientes”, um exemplo logo ¢ a rapidez de resposta, eu no posso ter
uma proposta mais do que X tempo, portanto as necessidades do cliente de alguma forma
acabam por comandar os sistemas de informagdo desde que seja o negdcio, digo aqui negécio
vendas, a comandar os SI. Como & Gbvio, isto ndo & perfeito, as pessoas internamente acabam
por ter vicios, formas de trabathar, em que podiamos de alguma forma melhorar alguns destes
processos com a entrada de novos sistemas, que & isso que com o CRM se pretende. Por

exemplo, quando dizemos , o CRM vem virar a empresa para o cliente, niio € bem assim,

" |porque 2 empresa ja estava virada para o cliente. Agora é mais a nivel de processo, de partilha

de informagdo , de visdo Onica do cliente que nés ndo tinhamos. Hi uma optimizacdo do
conhecimento do cliente que vai permitir fornecer ao cliente informagdo o mais correcta
possivel, o mais atempada possivet, ndo deixar o cliente sem resposta, por exemplo situagdes
que espero que daqui a algum tempo possam deixar de existir, que € o gestor hoje ndo veio A
empresa por alguma razdo, ou adoeceu e ¢ possivel a outro gestor ir pegar na informagdo que
tem no CRM , na proposta que foi enviada para o cliente, no contrato que estd previsto, ¢
portanto ter as actividades previstas do outro gestor € nem que seja ligar para o cliente a dizer
“olhe ha qualquer coisa, portanto 0 seu gestor ndo pode estar presente”. O gestor pode estar
ausente mas a empresa ndo pode parar.

O papel da concorréncia é fundamental, porque ¢ pelo facto de existir concorréncia que nés
pretendemos dar uma qualidade de servigo superior aos nossos clientes, porque se fossemos
tnicos no mercado ndc tinhamos necessidade de fazer investimentos nenhuns porque sé
existiamos nds ¢ portanto os clientes tinham de nos comprar os produtos porque ndo existem
outros.

A concorréngia s6 por si € logo um motor, um facter importante. Eu tenho CRM para qué?
Para ter vantagem competitiva sobre os meus congorrentes

I4 existemn implementagdes de CRM na concorréncia, algumas delas com sucesso. Quando sc
perde ¢ muito dificil voltar a ganhar a confianga dos utilizadores. Ha um concorrente
especialmente da area da voz, aqui estou a referir-me a produtos mais massificados, parte
mével, ai ja existem coisas implementadas, diria que ja estdo ao nosso nivel. Porque a parte de
massas € mais facil de implementar, o catélogo de produtes ¢ mais simples, ndo hé uma solugdo

diria t3o complexa que envolva Frame Relay, ATM, customizagio caso a caso, essa € que ¢ a
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parte complicada no nosso caso.

Accionistas t8m a perspectiva da rentabilidade, é “que retomo € que eu tenho desta
aplicagdo?” aqui poderd existir aiguma dificuldade em contabilizar em termos de CRM que
retorne € qué nos vai trazer. Logo no inicic do projecto tentou-se fazer esse tipo de avaliagdo,
tentou-se fazer algumas medigdes, ou tentdmos ter algumas medidas para que no final do
projecto nos pudéssemos dizer “este projecto teve sucesso™. Sé que na altura foi muite dificil,
tentou-se mas ndo se conseguiu chegar a conclusio nenhuma. Porqué? Porque o CRM tem um
grande impacto em termos de organizagdo, forma de trabalhar, processos, no inicio pode trazer
trabalho acrescido {por exemplo drea de contratos — o0 que existia era em papel, ¢ essa
informacdo tera de ser toda carregada em sistema). Como € que eu contabilizo isto? E dificil , é
muito dificil fazer esse tipo de analise. Eu chego ao fim do projecto e pelo facto eu posso
dispensar um certo niimero de pessoas, ...¢ dificil, embora haja a perspectiva que vamos retirar
daqui alguns dividendos, especialmente na drea de vendas, temos informagdo disponivel e
atempada. Queremos que os nossos vendedores andem na rua, que visitem os clientes, que
fagcam propostas rapidamente, estamos convictos que o CRM va permitir conjuntamente com a
optimizagdo de processos, a prépria estrutura, alids com a criagdo dos especialistas na DGE
para agilizar a feitura de propostas ¢ o levantamento de necessidades de clientes, podemos
ganhar aqui algum tempo, em termos de organizagdo ter acesso 4 informagdc mais
rapidamente, ¢ dar qualidade de servigo aos clientes, conseguir assim defender os pregos.
Portanto os accionistas estdo preocupados com a rentabilidade, mas € dificil, neste momento,
em Siebel, fazer este tipo de contas, existem estas nogdes de que podera dar este retorno, ndo

dard € num curto espago de tempo.

C3

3. Processo

Etapas no
desenvolvimento de
SUTI

M¢étodos, técnicas e

frameworks utilizados

Formagdo/treino em
STl

A formag¢do no inicic do projecto foi algo que ndo se fez e passou para o fim, portanto foi
logo ro inicio do projecto reconhecido que havia necessidade ndo sé6 de formagdo mas de um
projecto paralelo de gestao da mudanga.

No entanto, os custos nestes projectos tém um grande impacto, estamos a falar numa grande
aposta em sistemas € em desenvolvimento de sistemas, uma aposta que também ¢ grande em
termos de custos, e portanto essa drea ficou um pouco esquecida, ndo diria cSquccida
totalmente, as pessoas sabiam .da necessidade dela, mas foi assumido que ficAvamos um pouco
em stand-by para avangarmos mais tarde.

Para implementa¢des de CRM a formagdo ¢ uma componente critica. No plano de formagdo
inicial estava sé contemplada a formagdo de formadores, ¢ ao mesme tempo estava previsto
iniciar-se um programa de gestiio da mudanga, que como vames ver acabam por tocar ambos
o mesmo piblico-alvo. A gestio da mudanga por diversas razdes ndo arrancou logo no inicio ,
acabou por arrancar também quase em cima j4 da fase final, da entrada em predutivo. -

Neste momento ji temos um processo instituido no CRM em que se devia apostar nos
formadores como key users da aplicagio, porcjuc séo eles que no local junto dos utilizadores

conseguem transmitir, serem os primeiros a saber que algo vai aconlecer, vai haver um novo

P.1
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upgrade da aplicagdo. Poderd acontecer assim para muitos projectos ou diria que para a maior
parte dos projectos, os formadores serem key users dentro das direcgdes, porque é diferente
ter ali alguém que conhece mais do sistema do que a maior parte das pessoas da Direcgdo ou
pelo menos tem mais informagio ou estd mais habilitado ¢ consegue esclarecer uma divida
simples , que ndo preciso de ir para a fila de espera, ou mandar e-mail e esperar dois dias que
depois alguém responda, do que ter alguém ali proximo, est4 ali no departamento. Eu acho
que funciona muito mais ter esta ligagdo directa no local, com as pessoas. A 1” linha de help
desk deve ser sempre dada a alguém nas direcgdes, o que faz-sentido € serem pessoas que
foram formadores, de alguma forma ganham até um carinho especial por aquilo que estiveram

a dar formagio.

Pessoas envolvidas
no processo de

adopgdo de SI/TI

menos aquelas que tinham impacto, portanto direcgdes de vendas, pré-venda (DCS), marketing,
gestio de produtos, sistemas de informagdo e também a Administragio.

O modelo seguido foi o de ter interlocutores (especificamente nas vendas ¢ marketing) para
este projecto, portanto pessoas que faziam parte da equipa de projecto e que depois iriam
buscar os elementos, gestores , assistentes, os diversos perfis dentro da Direcgdio respectiva
para se fazer o levantamento, para se discutir, e traziam as pessoas para as reunides de andlise,
de avaliagdo ¢ no final até de testes porque convém que todas estas pessoas que estdo
envolvidas desde-o inicio vdo acompanhando o projecto até ao fim, o que € dificil nestes
projectos que tém alguma dimensdo , e que tém algum tempo ¢ uma vez que as exigéncias da

empresa, que como ¢ 6bvio a empresa ndo para pelo facto de o projecto se estar a desenvolver,

“le o facto de sermos uma empresa com poucas pessoas.

Foram envolvidas no CRM, desde o inicio praticamente todas as direcgdes da empresa, pelo

pP.2

4. Conteddo (tipo de

sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas

A integragio ou interfuncionalidade entre os sistemas foi uma drea bastante complexa, para
ndo dizer a mais complexa e que provavelmente atrasou até mais o projecto. Por um lado a
plataforma de hardware atrasou-se, o que também € tipico nestes projectos, hd sempre uma
altura em que é preciso ter as maquinas disponiveis para se comegar a fazer testes, para ter 0§
ambientes de testes, ambientes de formagdo , ambiente de produtivo, € nada disto estd pronto,
¢ falta uma semana, ...portanto ¢ sempre complicado gerir essa area, em termos de formagdo a
parte do TIBCO, nés estamos a lidar com sistemas do tipo do SIG, sdo sistemas que foram
feitos 4 medida, € preciso estar a verificar quase elemento a elemento, o que é cada campo , ©
que faz o qué, ¢ necessdrio, ¢ obrigatorio, ndo €, ou seja, acabimos por ter no Siebel
informaggo que quanto a nés ji ndo € necessaria, ou , pelo menos, ja estd desactualizada, ou
podia ter sido melhor depurada e estar mais limpa, mas tivemos de migré-la como ela estava
porque a base de dados do SIG, na altura ndo era possivel apagar muita da informagdo ¢
tivemos de integrar essa informagdo. Agora a dificuldade claramente estid em desenvolver
coisas & medida para aplicagdes 4 medida que ndo sdo aplicagdes que existam no mercado,
nés estamos a falar de sistemas existentes, por exemplo estamos a falar da integragdo com
SIG que é um sistema & medida, o SAP na altura ainda néo estava disponivel, depois tinhamos
a integragdo com o FAC que envolveu outrz entidade externa, para ndo falar de SIA cuja
integragdo também temos para fazer € que vai ser feita durante o més de Junho 2002. Portanto

os problemas foram enormes ao nivel da integragZo.

C.1

Objectivos dos SI/TI

¢ Qualidade de servigo ao cliente ¢ claramente o grande objectivo.
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* Internamente ¢ optimizar processos, optimizar actividades, orientarmo-nos para o
cliente
*  Aumentar a produtividade

¢  Reduzir custos

Avaliagdio dos SI/TI

No existe uma avaliagdo formal dos Si. A dnica coisa que existe € um inquérito que vem da
empresa do grupo de SI sobre as aplicagdes de que dispde (Groupwise,...)

Os SI quer na empresa quer no negdcio desempenham um papel fundamental e sdo um dos

pontos mais preocupantes quando nds falamos em adequar formas de trabalhar e serd um

ponto fundamental para a definic3o de todos esses processos e formas de trabalhar.

Em termos de CRM que ¢ aquile que melhor conhego e da minha experiéncia, o impacto ¢
enorme em termos de empresa € em termos de negdcio. Em termos de empresa porque altera
muitas das formas de fazer as coisas, vai substituir algumas das actividades que faziamos de
uma forma manual, ou semi-manual ou nalguns casos nem existia algo bem definido para fazer
esse tipo de actividade, portanto eram actividades que nalguns cases existiam noutros talvez
nem por isso, € portanto vem de alguma forma disciplinar € vem organizar essas formas de
trabalhar na empresa. Em termos de negécio ¢ algo que tudo aquilo que nos faz organizar
internamente, criar métodos de trabalho e formas de trabalhar, para o negécio vai trazer
grandes impactos porque vai permitir dar uma melhor qualidade de servigo ao nosso cliente que
¢ aquilo que neste momente € fundamental para a nossa empresa, é conseguir transmitir ¢ na
realidade fornecer qualidade de servigo aos seus clientes.

O CRM nasceu na empresa porque se considerou uma drea muito importante a desenvolver.

Fizeram-sc consultas a virios fornecedores em que com a ajuda de consultores externos se fez

essa avaliagdo, avaliou-se os diversos softwares disponiveis e optou-se pelo Siebel. Este

trabatho foi feito por uma equipa conjunta: DSI, Marketing ¢ envolveu a drea Vendas, com
consultores externos. Foi feito esse estudo, definiram-se primeiro as necessidades, depois
chegou-se A conclusdo que realmente era de avangar com o projecto CRM, iria trazer ou pelo
menos perspectiva-se que venha a trazer uma melhoria na qualidade de servigo dada ao
ciiente e organizagdo interna em termos de processos e de formas de trabalhar, e definiu-se
que 0 Siébel seria aquele soffware que mais se adaptava, até porgue era lider no mercado,
portanto também era necessirio haver aqui alguma garantia de fiabilidade ¢ garantia de
seguranga em termos de evolugdo do software no futuro, e, portanto ter um fornecedor que
pudesse dar essa garantia. O projecto CRM nidio foi s¢ a camada superior, ou seja o front-ofice
para os utilizadores , (vendas e todos os utilizadores que tém contacto directo com o cliente, €
gestio de produto), mas também toda a parte de middleware de integragdo com os sistemas ji
existentes na empresa, que € a camada de middleware do EAl (Enterprise Aplication

Interface) que faz a ligag3o entre o CRM ¢ os sistemas ji existentes, os legacy. Esse

middleware foi escolhido também, o TIBCO, que era também o middleware que ji existia e

que jé se considerava dar algumas garantias de fiabilidade para o TIBCO ¢ uma plataforma de

middleware que permite ligar o CRM através de uma API, portanto de um sistema conector
que tomna muito mais facil as ligagdes das aplicagdes, em termos de conector, temos um
conector para Siebel ¢ depois nas aplicagdes que estdo por baixo, as aplicagdes legacy. temos

conector para SAP, conector para SIG, que me permiiem por exemplo tirando o SIG e

colocando outro sistema, € s6 adaptar aquele conector e tudo continua a funcionar, portanto,

Cc3
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torna muito mais facil depois a evolugdo dos sistemas € a mudanga de sistemas, do que ter




interfaces entre eles num emaranhado tipo teia de aranha em que toda a gente comunica com
toda a gente e portanta aquilo € bastante confuso em termos de arquitectura.

Nestas fases do projecto até ao momento 2 datawarehouse ainda ndo foi algo que fosse
desenvolvido, ou seja, podemos considerar que existe uma pequena base de dados prépria do
Siebel, que devera ser 0 mais reduzida possivel, e isto porque a base de dados Siebe! deverd
ser sé aquela unicamente em que ele € master da informagdo e algumas édreas que me
permitem que seja mais rapido na consulta. O que faz sentido ¢ haver uma data warehouse
associada ao Siebel , permitindo ao CRM consultar essa datawarehouse ¢ depois devolver

resuitados para o utilizador.

limpar o lixo hoie existente, no vejo substituir as bases de dados, alguma coisa iria ser
substituida, mas ha sempre bases de dados que s3o préprias de cada uma das aplicagdes que
depois irfio dar inputs para essa datewarehouse. Mas hid coisas que sdo impossiveis de
substituir, por exemplo, eu tenho um sistema de provisioning, eu tenho de ter um determinado
conjunto de elementos nessa base de dados do sistema de provisioning.

A aplicagdo Siebel tem uma abordagem um pouco 4 americana, € muito orientada ao cliente ¢
também muito orientada para mercados de massas. Nos tivemos a preocupagdo de ser algo
que tivesse ja algo especifico para as telécomunicacées , e riestas dreas dos novos sistemas de
informagdo normalmente a irea das telecomunicagdes nem sempre € a primeira em que eles
desenvolvem packages especificos para essas dreas, normalmente € para mercado de massas ,
a versdo que temos do Siebel ainda ¢ muito direccionada, embora j4 seja um pacole especifico
para telecomunicagdes, tem ainda muito do que eram os pacotes genéricos para mercados de
massas, ¢ isso vé-se muito bem nos produtos, na forma de gerir produtos, ¢ muito em termos
de mercado de massas e nio muito ligado s solugdes especificas para os clientes.

Mas a csfmtura do Siebel € por modulos, ou seja, existem diversos mddulos, enquanto o SAP
tem uma dezena ou uma vintena de modulos, aqui falamos em dezenas e dezenas de modulos
em que alguns se sobrepdem, nos nunca sabemos bem qual € o médulo que fard aquele tipo de
actividade. Existem muitos médulos especificos para determinadas necessidades.

Qutra coisa impertanic € gque o projecto foi definido em duas 4reas, a drea de marketing ¢
’ vc_nd'as ¢ a 4rea de service (centro de atendimento empresarial ~ CAE). A primeira drea iniciou-
se em primeiro lugar, em Cutubro de 2000, € a &rea de service 6 s¢ iniciou em Dezembro de
D000. A area de service era um projecto mais pequeno, mais delineado para o CAE, embora
tivesse, como & 6bvio 0 envolvimente da 4rea de vendas e de gestdo de produto, em termos de
formas de consulta.

0 que é importante, depois no final, uma vez que temos duas 4reas distintas a funcionar, ¢
conseguir que todas estas actividades cheguem a bom porte e consigam estar as duas mais ou
menos interligadas e a funcionar.

Em termos de beneficios esperados é aumentar a qualidade dos servigos prestados ao cliente,
para mim esse é um dos grandes objectivos, mas que sd se vai conseguir optimizando os
processos internos com a nova aplicagdo, novas formas de trabalhar, novas mentaiidades,

novas maneiras de fazer as coisas, ¢ ter uma visfo Gnica do cliente na empresa, ndo faz

pelas vendas, tudo tem de ter a mesma informagdo sobre o cliente.

Em termos de beneficios obtidos, referindo-me & 1° fase, ja se conseguiu que algumas pessoas

Um dos grandes objectivos dessa datawarehouse seria ter informagao (nica que permitisse -

sentido eu ter diferentes visdes do cliente, desde a engenharia até a parte pés-venda, passando
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adoptassem o Siebel como ferramenta de gestdo do cliente, ou seja, j4 comegam , aqui em
projectos de CRM € onde esta o sucesso do projecto, porque muitas das vezes os projectos sio
implementados, ¢ ainda ha pouce um estudo sobre CRM dizia que cerca de 60% dos projectos
nunca chegavam a bom termo, porque os utilizadores o ndo utilizavam. Portanto conseguir que
as vendas adoptem a aplicagdo como a ferramenta onde eles registam, gerem, e perceber o
porqué de estarem a registar, sem questionar “mas entdo eu detectet uma oportunidade, e ainda
tenho de me dar ao trabalho de ir registar isto no sistema? Para qué?” . Eles tém de perceber
qual € a filosofia do sistemna e € dificil numa primeira fase, as pessoas perceberem porque numa
fase inicial vdo ter efectivamente mais trabalho, mas depois vdo tirar vantagens. Outro
beneficio € fazer com que a ferramenta seja o dep6sito em termos de informagdo de produtos, a
informagio base e a informagdo unica para as vendas. Também ai existe resisténcia, mas
estamos a conseguir que os gestores de produto registem essa informagiio, temos catilogo. de
produtos ¢ informagdo sobre produtos. Embora n@c va substituir totalmente os sites da DMK,
ird ter links directos para esses sites, ndo ficando a informagdo dispersz, em que muitas pessoas
ndo conhecem os links e hoje ndo sabem 4 chegar.
O processo existe independentemnente da aplicagdo, ndo hd que confundir as duas coisas, mas
as aplicagdes vém trazer uma optimizagdo de processos, ndo tenho dividas, especialmente
com o CRM que ¢ estruturante. Foi feito algo no CRM que foi ndo fazer grandes
customizagdes a aplicago, porque ¢ uma aplicagdo que pretendemos que seja de futuro e que
possa evoluir rapidamente para novas versdes scm grandes custos. Se temos muitas
parametrizagdes & medida vamos estar outra vez af pendurados.
Quanto & expertise da empresa em S, existem conhecimentos em S!, agora como a2 maior
parte das situagdes s2o em oufsourcing, nbs 1€mos muito poucs conhecimento do sistema. As
pessoas conhecem, mas ndo dominamos ¢ sistema. Também ndo sei se € isso que se pretende,
provavelmente o que se pretende mesmo, € ser suficiente para o dia-a-dia, mas quando ¢ algo

mais especifico temos de ir aos nossos fornecedores.

O meu nivel de satisfagdo ¢ médio, porque falta-nos algo muito importante que ¢ a

darawarehouse.

CLé6

CL3

CE3
CL7

Oportunidade/tempo
de adopgdo dos SI/TI

L

O factor tempo € muito importante para ¢ sucesso, porque hd um timing para as coisas, nés
temos uma determinada necessidade, existe uma determinada aplicag@o no mercado, queremos
implementé-la, se demorarmos dois anos a implementé-la, quando estiver implementada j4 esta
desactualizada. Mas ja nem me refiro a este timing, refiro-me ao timing do planeamento da
entrada em produtivo de diversas funcionalidades.

O tempo ¢ muite importante e pode ser gerido em tranches de funcionalidades, para por um
lado se conseguir que os utilizadores comecem a utilizar mais rapidamente e eu comece a ter
retorno também dos utilizadores de novas funcionalidades, quando vou desenvolver as novas,
os utilizadores ja tém. mais algum conhecimento, € muito importante.

O tempo entre o inicio e o fim de um projecto ndo pode ser muito longo, porque pode gerar
por um lado expectativas muito elevadas ou entdo as pessoas ja estdo de pé atrds e com um

sentimento negativo perante a nova aplicagio.

Cd

5. Visao do sucesso
com a adopgdo e uso

dos SI/TI
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6. Factores

‘Em primeiro lugar as pessoas (utilizadores) sdo fundamentais nestes projectos,

. [significantes porque sem elas ndo detectas necessidades, ndo parametrizas o sistemna porque
também ndo sabes as necessidades que existem, ndo testas o sistema, ndo consegues
entrar em produtivo, porque as pessoas ndo ddo o feed-back. Nés ndo podemos
pensar em processos sem as pessoas. As pessoas tém de estar envolvidas desde o
principio. No CRM isso aconteceu, houve utilizadores envolvidos desde o inicio.

As pessoas envolvidas no processo de adopgdo dos Si, s3o também importantes,
quem estd a parametrizar, quem estd a desenvolver, quem estd a fazer o
.levantamento de requisitos, quem esti a sponsorizar o projecto, todas estas pessoas
s#o fundamentais. Os key users ( ter pessoas que conhecem o sist:;.ma e que fazem o
papel de dinamizadores do sistema, ndo € um telefonema ou um e-mail, que
ninguém sabe quem ¢ que esta do outro lado, que muitas das vezes até sdo pessoas
em outsourcing que fazem o helpdesk, em termos de custos ¢ mais rentavel para a
empresa, mas em termos de se conseguir resolver os problemas as vezes & mais
complicado).
e A comunicagdo
» A formagio
FACTORES FACILITADORES QU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E ORDENAGAO
UTILIZA(;;_\O DE SI/TI
CLI Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagéo) A
Cl.2 Pessoas (qualificag@o dos utilizadores em SI/TI) C
CL3 Competéncias (do staff) em SUTI, Know-how B
Cl4 Estrutura organizacional D
CL5 Perspectivas e atitudes da gestao B
CL6 Processos internos C
CL7 Relag¢des de poder (conilitos) - B
ClL8 Atitudes dos utiliz.ador;:s (envolvimento /adapragdo/resisténcia @ mudanga) B
CE.1 Pressdo do negdcio para adoptar SI/TI A
{concorréncia; clientes, formecedores; accionistas; parceiros)
CE.2 Tecnologia (qualidade dos software € hardware disponiveis no mercado) A
CE.3 | Apoios externos especializados : suporie dos vendedores de SI/TI C
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formagdo/treino em SI/TI C
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo e desenvolvimento dos S A
P3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/T] A
P4 Métodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SU/TI A
C1 Tipos de SI/TI (a integrar ¢/ou a interfuncionar) B
c2 Objectivos dos SI/TI A
C3 Avaliagdo dos SI A
c4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TI A

322




Papel do entrevistado

Gestor de Engenharia de Produto

Area de responsabilidade: Desenvolvimento de solugdes

Codigo
de

utilizadores

que as pessoas sejam envolvidas desde o inicio do processo, a nivel de conhecimento, com
divulgagdo de quais os objectivos, ¢ que recebam formagdo, para quando chegar a altura de
comegarem a operar estarem jé sensibilizados para o processo. Estou a falar concretamente do

CRM, foi exemplar & forma como se procurou o envolvimento dos utilizadores. E também

na empresa
. Nivel de decisgo: Nivel intermédio Factor
1. Contexto interno _
Recursos (financeiros, |Recursos financeiros ¢ materiais ndo me parece ser probiema. IC1.1
materiais, informagao)
Pessoas
Estrutura
organizacional .
Perspectivas ¢ atitudes | Numa empresa a partir de uma certa escala, de uma certa complexidade em termos de | CL5
da gestdo relativamente  jprodutos e de processos operativos necessita de um SI para ser eficiente e eficaz. Aqui é
4 adopgdo de SI/TI fundamental ter um SI bem organizado ¢ que faga o march adequado com os processos da | CL6
empresa ¢ que fundamentalmente esteja alinhado com a estratégia de negécio da empresa por
um lado, € dcpois em termos praticos, para que ele possa ser utilizado tenha efectivamente um | CL&
envolvimento importante dos utilizadores em termos da sua utilizagdo. E importante que os
utilizadores utilizem o SI de forma adequada.
O impacto € inquestiondvel, isto € muito simples, se ndo funcionar em condigdes o negécio
pode parar. Por exempio na banca os S| se pararem 24h ou menos o negdcio para. No nosso
negdcio € fundamental e € cada vez mais importante, em particular a concorréncia também se
prepara e estd concerteza preparada para utilizar os SI como forma de optimizar as suas
operagdes. .
O S1 tem uma missdo muito importante que €, na visdo de hoje, da informagdo ao servigo do
negocio, € uma fonte em primeira instdncia de partilha do conhecimento sobre os clientes,
sobre os fo‘meccdores, sobre os concorrentes, sobre o mercado, é a base para a empresa usar
de uma forma optimizada a-informagdo sobre todas estas vertentes.

- Todas as inictativas que eu conhego, desde o SIG até ao CRM, sdo iniciativas que témum | P.2
grande envolvimento da Administragdo. Alids em todos estes projectos sdo criados steering
comitees que envolvem a Administragdo da empresa e elementos da Administragdo do
préprio fabricante ¢ dos fornecedores, tal é a importancia que € dada.

Processos internos
Competéncias em
. [SI/T1 (pessoas ¢ nivel de
conhecimentos)
Relagdes de poder
(conflitos)
Atitudes dos A nivel dos utilizadores finais, que u penso que € isso o nivel mais importante, é necessario | CI1.8
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importante que as expectativas criadas sejam correspondidas.

2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos

fornecedores de SI/TI

Normalmente os fornecedores de servigos tém desempenhos bons, porque os proprios
fabricantes tém a preocupacdo de ter no mercado nacional aliados de qualidade e ndo
seleccionam qualquer parceiro para trabalhar com a sua tecnologia. Normalmente estamos a
falar de prestagdes com qualidade elevada. H4 uma outra vertente que é 0 cumprimento de
prazos, isto ndo invalida que os prazos possam deslizar, ¢ que muitas vezes nio tem a ver
com o prestador do servigo, mas sim com a prépria redefini¢do do projecto, no sentido de
alterar funcionalidades, de acrescentar fuhcionalidadcs, tem que se reformar o contrato com
os fabricantes, normalmente temos desvios. '

Relativamente ao SIG , temos mais histérico, ndo se arranjou um fornecedor alternativo a

|CPC, o que gquer dizer que se ficou nas mdos deles e os servigos e o desempenho se foram

degradando com o tempo. Quando se ¢ monopolista seja do que for, leva o dinheiro que quer,
perde-se qualidade e os pregos s3o mais altos.

O outsourcing tem a ver com gerir as plataformas, gerir os S, entregar a alguém para gerir.
Em termos de desenvolvimento, quem gere também pode fazer desenvolvimento, muitas
vezes tem skills para fazer desenvolvimento, mas também a esse nivel, ¢ porque ndo somos
uma empresa de soffware, ndo faz sentido termos desenvolvimento in-house, isso oneraria os
nossos custos fixos, teriamos que ter uma equipa para desenvolver € ranter.

Dever-se-ia tentar arranjar um segundo fornecedor, que poderia ser utilizado em paralelo

com o existente. )

Cada sistema tem o seu fornecedor: Siemens, Siebel, CPC, SAP, consoante a aplicagdo.

CL7

CE.l

Papel dos consultores

CXIemOos

Daquilo que eu conhego, dos consultores que tém trabalhado connosco, a actividade deles é
boa. Em termos de cumprimento de prazos, de gualidade do trabalho, clareza dos outputs, o
ique pode acontecer e muitas vezes acontece, ¢ ndo serem adequadamente enquadrados nos
objectivos estratégicos do projecto.

Em muitos casos o output ¢ 6ptimo mas depois ndo ¢ adequadamente utilizado aos
lobjectivos do projecto. Por exemplo para o CRM  eles fizeram apareniemente um bom
trabalhoe, € pelo resultado final das coisas que se avalia o output final, o resuitado final de um
projecto € o resultado do trabalho dos consultores, da equipa interna, da equipa de gestdo do
projecto, é o mix disto tudo, embora a gestdo aqui tenha um papel fundamental que é quando
as coisas estdo a ir no caminho errado, e isso pode acontecer nos projectos, haver desvios,

reencaminhé-los e tomar decisdes no sentido de corrigir.

CE.3

Disponibilidade/
capacidade do

mercado em SU/TI

Tecnologia -
Qualidade dos SI/TI

dispeniveis no mercado

Ao nivel da tecnologia de base, trata-se de tecnologias abertas, standard de mercado, quem

desenvolve depois o conjunto aplicacional tem em conta essas performances que estdo no

imercado, as dltimas releases. Ndo vejo que sejam limitativas para o desenvolvimento de Sl

No caso de sistemas de informagdo ja existentes na empresa, o facto de a empresa ter um
histérico de sistemas de informagio, herdados ¢ vérios, 0 que é comum em empresas que

resultam de fus@es ¢ integragdes, contribui para que estas solugdes de integragdo (tipo CRM)

1ém tido sucesso no mercado. De tal modo que para além de ser uma ferramenta de partilha de

CE.2

C1

.
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conhecimento, permite rentabilizar as aplicagdes que a empresa j& tem e que n#o quer deitar
fora, tem de as rentabilizar € amortizar. Serve come plataforma integradora o que é¢ um dos
imaiores desafios destas tecnologias de Gltima geragdo ¢ muitas vezes € por ai que falham. Isto
porgue a informagdo da empresa, a informagdo dos clientes e dos produtos, estd naqueles
sistemas e tem de haver integracdo sob pena das pessoas que estdo naquele contexto terem de
estar a trabalhar com vérios sistemas em paralelo, a integragio € feita pelas proprias pessoas.
Uma datawarehouse seria um elemento agregador, essa € normalmente a solugfo com a
informacdo devidamente tratada. ’

O problema ndo ¢ da tecnologia, a tecnologia existe, e as metodologias para fazer essa
integracdo também existern, os fabricantes € os fornecedores conhecem, ja fizeram projectos
provavelmente com maior dimensdo, porque falamos em integragio de SI, 0 que nds temos
aqui ¢ uma brincadeira comparada com grandes multinacionals, com grandes grupos, em que
juntam vérios sistemas e sistemas de vérias origens, marcas. A questdo ¢ muitas vezes o que
falha no projecto é a gestdo do projecto, ¢é o planeamento do projecto, sdo aspectos de
planeamento, controlo. Isto € 25% de tecnologia e 75% de processos e controlo de gestio.

Ao nivel aplicativo, a Gnica coisa que sei dizer € que os produtos que foram adoptados sdo o
melhor do mercado. O SAP é uma referéncia do mercado , b Siebel € uma referéncia do
mercado, ¢ portanto adoptou-se o melhor que ha no mercado, e portanto sdo produtos de

qualidade extremamente elevada.

C3

B3
CLé

Envolvente do
negbcio: concorrentes,
fornecedores, clientes,

accionistas e parceiros

A influéncia dos clientes ndo € directa , os clientes ndo nos vém cé pedir “desenvolvam um,
SI para me prestarem melhor servigo”. Os clientes cada vez mais pedem-nos é servigo, niveis
de servigo, como fazemos as coisas ca dentro € um problema nosso, se fazemos com SIG,
com SAP, com CRM, ou se fazemos 4 mao, ¢ um problema nosso. A questdo ¢ que o cliente
exige capacidade de resposta, rigor de resposta, cumprimento de prazos, abviamente que para
o servigo que nds prestamos € invidvel ter com o cliente o compromisso de niveis de servigo
isem ter um Sl em condigdes, portanto indirectamente os clientes obrigam-nos, digamos
assim. A pressdo € dos clientes/concorréncia, porque se ndo houver concorréncia o cliente nio
tem alternativa. E esse binémio cliente/concorréncia que é o grande motor externo do
desenvolvimento de S, perque como ja disse os Sl existem para optimizar os processos, fazer

melhor com menos custos.

CE.1

3. Processo

Etapas no
desenvolvimento de
SI/TI

Uma cotsa € iniciar a aquisicio outra coisa ¢ detectar necessidades. sdo coisas diferentes.
Adquirir SI vejo na perspectiva de expandir o SI existente. Ninguém vai ao mercado adquiric
um SI como uma caixa — “venda-me af um SI” ~ ¢ que se faz € : desenvolve-se um SI para
satisfazer os reguisitos do negdcio, isso € um projecto, um projecte tem um principid e tem
um fim, o output € um SI com determinadas caracteristicas funcionais, capacidade em termos
de niumero de utilizadores que suporta, volume de transacgdes, volume de interacgdes, etc.,
portanto um conjunto de requisitos, e a partir do momento em que ¢ langado em termos de
utilizagdo alguém tem de fazer a sua manutengiio, tem de fazer o seu upgrade a nivel da
plataforma tecnoldgica. E isso € aquisigio. A aquisi¢o ¢ feita pela Direcgdo de sistemas de
informagdo. O desenvolvimento quem o despoleta tipicamente ou € a Administragio, ou a
Direcgdo de marketing e/ou a prépria Direcgdo de SI, muitas vezes o despoletar de novos Sl
resulta de necessidades de negdcio que se cruzam também com evolugdes tecnoldgicas,

preocupagdes de gestdo, um bocado um mix disto tudo.

P.3
Cl1
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As direccdes de vendas sdo os utilizadores finais ¢ também sd3o um dos promotores de
desenvolvimento dos SI, embora na pratica ndo sejam os principais, estdo numa das vertentes
importantes de SI. As vendas tenderdo a ser uma fonte de proposta de desenvolvimento de S,
mas tradicionalmente s@c a Direc¢lo de marketing, a Direcgdo de Sl e a propria gestio da
empresa. Por preocupagdes de ordem estratégica do nepodcio, estamos a falar de
desenvolvimentos grandes, deser{voivimentos tipo CRM, ou informatizagio de um
determinado processo importante da empresa que ndo estava informatizado, agora quando sdo
pequenas coisas, pontuais, s3o coisas perfeitamente distintas, pode haver depois em cima dos
SI desenvolvimentos pontuais decorrentes de pedidos feitos pelos préprios utilizadores, nas
varias vertentes, desde as vendas as operagdes e que depois podem desencadear aquisigées
[pontuais ou de equipamento para expansdo ou de desenvolvimento de determinada aplicagéo
sobre a plataforma base.

O projecto CRM considera-se como um projecto que responde a uma iniciativa estratégica
da empresa, que depois naturalmente se traduziu em aquisi¢do de equipamentos, na aquisigdo

de servigos a consultores, etc.

Meétodos, técnicas e

frameworks utilizados

Formagdo/treino em
ST

Pessoas envolvidas no
processo de adopgdo de
SITL

O meu envolvimento tem side mais no inicic e no fim dos processos: no inicio na
perspectiva de dar inputs sobre requisitos sobre a informagdo e depois no fim na perspectiva

do teste e da avaiiacﬁo.

P.2

4. Conteado (tipo de

sistemas e objectivos)

Tipo de sistemas

Objectivos dos SI/TI

Eficiéncia e eficacia dos processos de negécio, de toda a empresa nas varias vertentes. A
empresa tem uma cadeia de valor que vai desde os fornecedores até aos clientes finais, sendo
a parte mais critica a dos clientes. Temos de ver os requisitos do cliente, trazé-los para dentro
da empresa ¢ depois irmos aos fornecedores e dizermos aos fornecedores o que se pretende.
INo delivery do servigo ¢ que ha um processo ac contrério : fabricante 2 até > cliente final.
Mas no processo de identificagdo de necessidades € ao contrario.

Optimizar a eficiéncia e a eficicia, na perspectiva de ter os melhores processos, aproveitar
os SI para melhorar os processos, como disse o CRM, ¢ SAP, tém processcs que
correspondem 3s best practices € sdo uma forma € oportunidade de melhorar os processos.

A outra vertente ¢ a redugdo de custos operacionais, via automatizagdo do tratamento da

informagio para desenvolver determinadas actividades,

C2

Avaliagdo dos SI/TI

Nie conhego qualquer tipo de avaliagio formal dos SI na empresa., mas € um dos aspectos
importantes para 03 SI. Se existe, tem um &mbito restrito. Sei que existe um inquérito de
favaliagdo feito por uma empresa do grupo, mais a nivel das aplicagdes de produtividade, o
Ofice, que sdo geridos em guisourcing por essa empresa.

E inconcebivel que a relagdo custo/beneficio no scja considerada na escolha do sistema de

informagdo, como na escotha de qualquer sistema. Isto é fundamental. Claro que pode surgir

uma situagdo do tipo tem de ser, pf)rque ndo ha alternativa. Pode investir mais ou menos, de

. uma forma faseada.

C3
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O SIG e o SAP foram implementados como necessidades absolutas para a empresa
desenvolver o negécio, portanto ai os beneficios sdo os que se prendem com o facto de ter os
vérios processos da empresa, a facturagdo, o provisioning, suportados num SI que ¢
pressuposto que tornem estes processos mais eficientes, Estes sdo os beneficios imediatos, €
de facto os processos serem cficientes, os VATios processos que os sistémas suportart.

Hé um beneficio que € evidente, incontornével que ¢ o seguinte: esses sistemas, funcionando
bem ou mal, se ndo existissem a empresa ndo podia funcionar neste momento.

Em relagio a0 CRM que € o mais recente eu ndo sei quais sio os beneficies, ainda ndo ha
utilizag3o suficiente para que se possa fazer uma avaliagio. Ainda estd na fase de
implementagdo. O que ¢ importante depois avaliar €, os beneficios que foram anunciados,
que & sobretudo o conceito da partilha de informagdo, portanto o CRM, interno entre os
colaboradores € entre a empresa ¢ o seu mundo exterior, a informagio flua da forma mais
adequada por forma a obter-se eficiéncia ¢ eficdcia. A eficdcia aqui € o atingir um objectivo,
¢ bater na mouge. Eu posso ter um sistema que me ajuda a ser muito eficiente em termos de
utilizag#o da informagéio da empresa e depois ndo ¢ eficaz, depois eu ndo consigo vendas
efectivas, ndo consigo um bom suporte pds-venda ao cliente, ¢ essa eficicia mede-se pois
pelos resultados no final da empresa, em termos de vendas, em termos de rteceitas, em
termos de ROI (return on investment), em termos de margens, e ai € que se mede a eficdcia
dos S, das pessoas que os utilizam, da estrutura de toda a organizagdo, os SI sdo uma
ferramenta ¢ no um fim em si.

A minha satisfacZo com a performance dos 51 ¢ razodvel.

cz2

Oportunidade/-
tempo de adopgdo dos
SI/TI

Prende-se com a forma como’ o investimento ¢ feito, como o projecto € desenvolvido, que €
tentar fazer muita coisa, um megaprejecto com muitas funcionalidades, ¢ depois quando
chega ao fim ja esta desactualizado ¢ ja se gastaram uns milhares € ninguém usa aquilo, ou
entdo ir por pequenos passos, coisas simples, que permitam o sucesso rapido e uma aplicagdo
rapida e sustentada e controlada. Esta ¢ a metodologia mais adequada ¢ que de facto
corresponde 4 metodologia que estd a ser utilizada na empresa.

O factor tempo ¢ crucial para o sucesso. Primeiro é o aspecto da oportunidade, ou seja, ha
coisas que ou se fazem dentro de determinado tempo, ou ¢ melhor esquecé-las e pensar
noutras logo a seguir. Isto quer na adopgdo, quer na formagdo, etc. Em segundo lugar, em
termos de faseamento ¢ de processo, na perspectiva de que os projectos devem ser divididoes
em pequenos projectos, deve haver um faseamento, priorizando a informatizagdo das areas
consideradas mais criticas, mais importantes, no sentido de se obter resultados a mais curto
prazo. Se se estiver na perspectiva de fazer um megaprojecto que demora meses ou mesmo
anos, pode chegar ao fim e'cstar desactualizado.

Daquele modo tem a vantagem de obter resultados mais rapidamente € de ter um
planeamento mais a4 vista face & evolugdo do préprio mercado, porque se calhar eu nido
consigo ver a mais do que um ano, portanto convém fazer investimentos quase “on fly” , 4

medida.

C4

5. Visdo do sucesso
com a adopgdo e uso
dos SUTI

e Elevado grau de satisfagio dos utilizadores (utilidade, interface amigavel, ter
havido uma boa integra¢io);

+  Ganhos de eficiéncia e eficicia na organizagdo;

e  Maiores niveis de servigo ao cliente final (diminui¢3o do tempo de resposta);

e  Melhor aproveitamento de oportunidades de negécio (competitive intelligence).
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6. Factores

significantes

¢  Definir bem os objectivos do projecto,
*  ter uma boa gestdo do projecto e

* um envolvimento completo da empresa, desde os utilizadores até ao staff.

FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAC E | ORDENACAO
UTILIZAGAO DE SI/T1

' Cl.1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagio) A
CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TT) A
CL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how B
Ci4 Estrutura organizacional D
CLs Perspectivas e atitudes da gestdo B
Cle Processos internos D,
CL7 Relagdes de poder (conflitos) D
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagdo/resisténcia 4 mudanga) B
CE.l Pressido do negéceio para adoptar SI/T] A

{concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)

CE.2 Tecnologia (qualidade dos soffware e hardware disponiveis no mercado) A
CE3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/TI B
CE.4 | Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formagdo/ireino em SUTI B
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo e desenvolvimento dos SI B
P.3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/TI B
P.4 Meétodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI A
o8| Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) D
c2 Objectivos dos SI/T] A
Cl Avaliagdo dos SI B
C4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TI B
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Papel do entrevistado

na empresa

Gestor de Mercados

Area de responsabilidade: Desenvolvimento de Mercados

Cédigo
de ’

utilizadores

utilizador. Dai a importancia do 1° impacto aquando da adopgdo/utilizagdo dos SI na medida
em que pode ser o verdadeiro momento do tudo ou nada !!! Nos SI também existe amor 4
primeira vista !

No entanto, cabe 2 organizagio gerir todo o processo de comunicagdo e disseminagdo da

Nivel de decis3o: Nivel intermédio Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros, Os recursos materiais s3o nalguns casos o principal "cancro” na adopgao/utilizagdo dos SI, ICI.1
materiais, informagao) na medida em que condicionam fortemente a decisio a tomar. Quantas aplicagdes sdo

compradas com base na sua performance maxima, sendo 4 posteriori negociadas médulo a
maédulo.

A existéncia de uma politica de SI clara, com objectivos definidos e devidamente
calendarizada ¢ essencial para orientar a organizagdo ao nivel das decisdes de SI.

Pessoas As pessoas sdo o activo mais valioso de qualguer empresa. Como tal, a sua importincia ao | CL2
nivel da adopgdo/utilizagdo dos S! é vital. Muitas vezes ocorrem problemas quer ao nivel da
formacao dos utilizadores, quer ao timing de divulgacdo de novas aplicagées, ou seja, muitas
vezes sdo criadas determinadas expectativas que jamais sdo cotrespondidas. Na prética,
muitas aplicagdes sdo rejeitadas & primeira !!

Estrutura Parece-me dbvio que os S1 tém impacto na estrutura, quer formal quer informal. A prépria | CI.4

organizacional estrutura ¢ por si s6 uma forte barreira na adopgao/utilizagio dos SI, uma vez que o acesso & 'CI.7
informag3o é gerido pela prépria estrutura. Nalguns casos, a adopg¢do/utilizagdo dos Sl
impiica a reorganizagdo da estrutura, gerando nos utilizadores um forte clima de
desconfianga. ' '

Perspectivas e atitudes A comunicagdo assume um papel preponderante na adopgao/utilizagdo dos Sl. E importante | CI.5
da gestdo relativamente & | consciencializar a empresa das vantagens que podem advir da adopgdo/utilizagdo dos SI.
adopedo de SI/TI No entanto, urge ter em atengao o nivel de expectativas criadas nos utilizadores finais, por

forma a ndo desiludir os m‘csmos.

Processos internos INa empresa perfeita, a adopgdo/utilizagdo dos SI deve ser umn momento para reflectir ¢ { CL6
eventualmente reorganizar processos internos. Na empresa imperfeita, a adopgdo/utilizagio

= dos SIé m;.litas vezes condicionada por processos internos arcaicos e obsoletos, enviezando
totalmente a 1dgica de adopgdo/utilizagao dos mesmos.

Competéncias em SI/TI {Serd que os SI s3o uma actividade core? Em principio ndo !!! Assim, desde que se garantaa | CI.3
(pessoas € nivel de confidencialidade da informagdo de negécio, vital para a sobrevivéncia da empresa, o
conhecimentos) outsourcing deve ser seguido, dado garantir fortes vantagens f{inanceiras, No entanto, a

empresa deve garantir um grupo com forte know-how, por forma a controlar e melhorar o
desempenho do prestador de servigo. externo, sob pena de ficar dependente de entidades
externas.

Relagdes de poder As relagdes de poder dentro da organizagdo estdo intimamente condicionadas pela estrutura | CL7
{conflitos) existente. Conforme referi, a2 adopgao/utilizagdo dos SI pode constituir uma oportunidade | CL.4

para uma nova estrutura.

Atitudes dos Tipicamente, os utilizadores sdo resistentes & mudanga, aumentando esta com a idade do | CL8
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ladopgao/utilizagao dos SI, no intuito de garantir o cumprimento dos objectivos delineados.

, 2. Contexto externo

Suporte externo

Pessoas envolvidas no

processo de adopgio de

disponibilidade. Ou seja, a pedra de toque € muitas vezes minimizar os recursos envolvidos,

Suporte dos O suporte dos fommecedores deverd ser um item a considerar/valorizar aquando da | CE.3
fornecedores de SI/TI adopgao/utilizagdo dos SI. Assim, aquando da escolha de determinado SI deve ser
considerada a capacidade do fornecedor em prestar um servigo de suporte adequado aos
niveis de exigéncia da empresa. Adicionalmente, a empresa deve precaver-se no mercado,
garantindo a existéncia de fornecedores adicicnais em termos de suporte para minimizar
situagdes de risco ou, entdo, optar pelo outsourcing "puro e duro”.
Papel dos consultores Os consultores externos assumem normalmente um papel de prescritor  junto das | CE.3
externos organizagdes, cabendo a estas ultimas gerir a influéncia dos primeiros. Nalguns casos, os
interesses podem ser conflituantes, pelo que urge acautelar em primeiro lugar os interesses
da organizagio.
Disponibilidade/
capacidade do
mercado em SI/TI
Tecnologia - Qualidade | Na maioria dos casos o mercado tem capacidade para responder ds necessidades das | CE.2
dos SUTI disponiveisno fempresas. No entanto, ao nivel das grandes empresas, a customizagdo ¢ uma constante.
mercado Alids, é al gue se diferencia muitas vezes a qualidade/aplicabilidade dos mesmos. A
integracdo ¢ também ﬁm problema chave dado que segundo alguns estudos,
aproximadamente 50% dos orgamentos dos departamento de informatica s3o gastos em
"[integragio. Talvez valesse mais a pena a adopgao/utilizagdo de SI pré-integrados.

Envolvente do Todos estes actores influenciam a adop¢do de SUTI, cada um de sua forma. Os | CE.1
negdcio: concorrentes, concorrentes na medida em que constituem um bardmetro de referéncia do mercado. E
foruecedoresl clientes, | essencial antecipar vantagens competitivas na concorréncia, ainda para mais se forem
accionistas e parceiros | factores criticos de sucesso para o negécio. Os fornecedores pelo j& exposto, ou seja, na

tentativa de influenciar os decisores da adopgdo/utilizag3o dos Sl ¢ os clientes pelos niveis
de satisfagdo patenteados com o servigo prestado pela empresa (billing, provisioning,
customer care, ...). Os accionistas talvez assumam um papel mais neutral, embora
controlem as "linhas mestras” ao nivel desta politica. Os parceiros podem desempenhar um
papel de prescrigdo aconselhando algumas "best practices”.
3. Processo
Etapas no
desenvolvimento de
SITI
Meétodos, técnicas e
frameworks utilizados
Formagao/treino em Uma varidvel chave para o sucesso da adopgdo/utilizacdo dos SI. Normalmente, esta | P.1
SIUTI componente ¢ fortemente descurada, na medida em que ndo € dada atempadamente e
explorando todas as potencialidades dos sistemas, ou seja, em pleno ambiente de produgdo. | CE.3
Os consultores assumem normalmente mais de 50% das responsabilidades nesta matéria, ndo
passando para as organizagdes todo o seu know-how. ‘
Nalguns casos as pessoas sdo escolhidas ndo em fungdo do seu perfil, mas sim da sua | P.2
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SITI

ipratica esta responsivel na maioria dos casos pela incomrecta disseminagdo da
adopgdo/utilizagdo dos SI. Mais, a cadeia de comando ndo tem muitas vezes uma visdo
alargada do portfdlio de aplicagOes da empresa, evidenciando lacunas graves ao nivel de
potenciais sinergias entre as aplicagdes, bem como na decisio de descontinuar- algumas

‘aplicar;ﬁes.

4. Contetido (tipo de

sisternas ¢ objectivos)

Tipo de sistemas

Quer nas aplicagdes de negécio, quer nas aplicagdes ditas de suporte (billing, provisioning,

customer care, ...) a integragdio ¢ um dos principais problemas, Defendo a
adopgao/utilizagdo de SI pré-integraveis por forma a minimizar custos de desenvolvimento
posterior. A empresa deve todavia assumir um papel central aoc nivel da adaptagio e
customizagdo dos SI 4 sua realidade. O nosso caso ¢ paradigmatico neste aspecto, ou s¢ja, a
proliferagdo e a adopgdo de um ndmero infindavel de aplicagdes, algumas delas para
nichos, aliada 3 incapacidade de apresentar informagdes de negdcios relevantes aos

utilizadores, de uma forma abrangente € integrada.

(o8]

Objectivos dos SI/TI

Sistemas de suporte ao negdcio da empresa, devendo em qualquer momento, apresentar

indicadores de negdcio actualizados ¢ globais.

2

Avaliagdo dos SI/TI

Em fungdo do cumprimento do objectivo anterior, assim como ao nivel da facilidade de

manuseamento dos seus utilizadores

c3

Oportunidade/
tempo de adopgao dos
SUTI

QO ciclo de vida da adopgdo/utilizacdie dos Sl deverd correspdnder aos objectivos da
organizagdo, devidamente calendarizados. O fiming que medeia entre a 1” utilizagdo (piloto)
¢ a fase de produgdo deverd ser gerido de forma rigorosa, tendo sempre em mente as

expectativas criadas junto dos "utilizadores-alvo”.

Cd

5. Vis#o do sucesso
com a adopcio e uso
dos SI/TI

O sucesso dos SU/TI depende essencialmente do cumprimento dos diversos factores criticos
de sucesso identificados. Na prética, mede-se pela actuagdo da empresa junto dos seus
clientes, ou s¢ja, o reflexo de uma correcta adopgao/utilizagdo dos SI/TI implicam
obrigatoriamente uma melhioria na prestagdo do servigo ao cliente final. E, de diversas
forxﬁas: quer ao nivel das fungdes de suporte ao mesmo (billing, provisioning, customer
care), quer ao nivel da informagdo prestada & gestdo de negdcio da empresa, permitindo-lhe

a "construgdo” de solugdes & medida dos seus ¢lientes.

6. Factores

significantes

Ul
W)
—




FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E ORDENAGAO
UTILIZAGAO DE SI/TI
ClLI Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagiio) A
Cl2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SU/TI) B
C13 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how A
Cl4 Estrutura organizacional A
CLS Perspectivas e atitudes da gestdo A
CLé Processos internos A
CL.? Relagdes de poder (conflitos) , C
ClL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagio/resisténcia A mudanca) B
CE.l Pressdo do negécio para adoptar SI/TI A
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CE2 Tecnologia (qualidade dos software € hardware disponiveis no mercado) B
CE3 Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SI/T] A
CEA4 Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas ‘ A
P.1 Formagdo/treino em SI/TI B
p2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo e desenvolvimento dos Si A
P3 Estadios seguidos no processo de desenvolvimento de SI/TI C
P4 1 Métodos, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI A
C.1 Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) B
cz2 Objectivos dos SI/TI A
C3 Avalié.t;éo dos SI A
C4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TE B




Papel do entrevistado

113 empresa

Gestor de Desenvolvimento de SI

Area de responsabilidade: Sistemas de Informagao

Cadigo
de

Papel dos consultores

externos

dos consultores externos (e também dos internos dentro de certa medida). E como tal, devem
ser desempenhadas por entidades distintas, tanto por razdes de skifls especificos como por

razdes de cardcter econdmico.

Nivel de decisfio: Nivel Intermédic Factor

1. Contexto internc

Recursos (financeiros,
materiais, informagdo)

Pessoas

Estrutura Os S1 ndo deveriam ter impacto na estrutura, embora na prética a implementagdo de processos | CL4
organizacional de empresa (de negdcio e administrativos) totalmente suportados em SI possam impor alguns

constrangimentos na estrutura organizacional. No caso desta empresa, isto ndo se verifica dado
que os SI ndo suportam efectivamente os processos de empresa.

Perspectivas e atitudes Do ponto de vista da gestdo os SI deverdo ser encarados como ferramentas simultaneamente | CL3
da gestdo relativamente 4 | estratégicas e ticticas, € como tal a selecg@o de SI/TI deverd obedecer a critérios que melhor
adopgdo de SI/TI enquadrem as necessidades da empresa.

Processos internos Os processos internos condicionam os SI e simultaneamente deverfio ser condicionados | CL6
(reengenharia de processos) pela adopgdo de SI numa dptica de suporte efectivo 4 actividade da
empresa,

Competéncias em SI/TI [Quanto a competéncias internas versus outsourcing, € mandatério manter € desenvolver um | CL3
(pessoas ¢ nivel de conjunto de competéncias internas em S (normalmente em dreas como o know-how da
conhecimentos) tecnologia e processos, gestdo de projectos) que garantam um controlo efective da gestdo do

oursourcing € 20 mesmo tempo um saber fazer em éreas de SI estratégicas para a empresa
7 (habitualmente areas de suporte ac negdcio)

Relagdes de poder
(conflitos)

Atitudes dos A resisténcia 4 mudanga ¢ uma atitude defensiva profundamente humana que tem a vercoma { CL.8
utilizadores _ dificuldade e desconforto que cada um tem em enfrentar a sua propria “incompeténcia™ em

novas areas do saber. Tendo este facto presente deve-se preparar a mudanga (introdugdo de
novos sistemas e processos) criando expectativgs positivas por forma a minimizar os impactos
negativos que ela possa gerar.

2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos E uma condigdo fundamental para a introdugdo e exploragdo eficaz e efectiva dos SI que o | CE.3

fornecedores de SI/TI suporte (nas suas diversas vertentes) dos fornecedores de SI/TI seja o mais adequado 2
situagdo em causa. No entanto, algumas vezes mais por culpa do proprio cliente que ndo
soube indicar de forma clara o que- pretendia, o suporte fornecido fica muito aquém do
NECessario. »
A consultoria € a implementago sdo duas vertentes completamente distintas da actividade | CE.4

Disponibilidade/




capacidade do

mercado em SI/TI

Oportunidade/
tempo de adopgdo dos
SITH

Deve-se maximizar a janela de oportunidade de definigio e implementagdo de Sl, durante a
qual as expectativas positivas criadas constituem um factor critico de sucesso de projectos de

implementagio de novos Si

Tecnologia - Qualidade |A qualidade dos SI ndo depende s6 da tecnologia utilizada, antes é um agregado das diversas | CE.2
dos SI/TI disponiveis no  |vertentes que tém sido mencionadas até agora.
mercado
Envolvente do
negdcio: concorrentes,
fornecedores, clientes,
accionistas e parceiros
3. Processo
Etapas no
desenvolvimento de
SI/TI _
Métodos, técnicas e E fundamental haver um road map o mais compieto possivel que garanta uma correcta’ | P.4
frameworks utilizados introdugéio e exploragio de sistemas de informagdo, principalmente os que suportam o negécio
¢ como tal influenciam de forma critica processcs empresariais. O CRM é um exemplo
paradigmdtico de um sistema estruturante que deve ser acolhido e utilizado palas empresas com
todas as cautelas e sustentade por um modelo {road map) sélide e coerente,
Formagdo/treino em E uma componente critica ¢ uma ferramenta estratégica para o sucesso da introdugdo de Sl nas | P.1
SI/TI organizagdes.
Pessoas envolvidas no
processo de adopgdo de
SI/TI
4. Contendo (tipo de
sistemas e objectivos)
Tipo de sistemas
Objectivos dos SI/TI Apoto efectivo e eficaz ao negdcio da empresa. Cc2
Avaliagdo dos SI/TI Normaimente nio existe qualquer processo formal e coerente de avaliag@o dos SI, a comegar | C.3
com inquéritos periddicos para aferigdo do nivel de satisfagdo e conforto dos utilizadores com
os SI implementados.
C.4

5. Visao do sucesso
com a adopc#io e uso

dos SI/TI

6. Factores

significantes

334




FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPGAQO E
UTILIZAGAO DE SI/TI

ORDENACAO

CL1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagéo) B
CI.2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/TI) B
CL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how A
Cr4 Estrutura organizacional C
CL3 Perspectivas ¢ atitudes da gestdo B
CLeé Processos internos Cc
cL? Relagdes de poder (conflitos) A
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptag@o/resisténcia 4 mudanga) B
CE.l Press#o do negéceio para adoptar SI/T1 D
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CE.2 | Tecnologia (qualidade dos sofiware ¢ hardware disponiveis no mercado) A
CE.3 | Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SU/TI B
CE.4 Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas B
P.1 Formacao/treino em SUTI B
P2 Pessoas envolvidas no processe de adopgdo € desenvolvimento dos SI B
P.3 Estadios seguidos no processo de desenvoivimento de SI/T1 C
P4 M¢étodos, técnicas e frameworts utilizados no desenvolvimento de SI/TI B
C1 Tipos de SI/TI {a integrar e/ou a interfuncionar) A
c2 Objectivos dos SI/TI B
C3 Avaliagdo dos SI C
C4 Momento {¢iming} da adopgdo dos SI/TI A
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Papel do entrevistado

Gestor de Cliente

Area de respensabilidade: Vendas

Cddigo
de

poder € feita através do jogo que existe entre esses varios poderes.

na empresa

Nivel de decisdo: Nivel operacional Factor .

1. Contexto interno

Recursos (financeiros, A empresa tem recursos financeiros para investir em SI/T1. - CL1
materiais, informagfio) Quanto aos recursos materiais, normalmente as pessoas tdm material mais ou menos

adequado.

Apesar da renovagdo dos PC’s devido s necessidades impostas pela implemcntacio. do
CRM, existem casos em que as pessoas dispdem ainda de PC’s que ndo suportam duas
aplicacdes a trabalhar ao mesmo tempo '

Pessoas (qualificagdes As qualificagdes dos utilizadores, sio boas, globalmente as pessoas tém tendéncia para | CL.2
dos utilizadores) gostar da inevagdo, das novas tecnologias, no entanto essa qualificagdo nio é adequada as

necessidades do trabalho por falta de formagio especifica. P.1

Estrutura A adopgdo de SI/TI tem impacto na estrutura se houver vontade de que isso seja um facto. ~ | CL4
organizacional No6s podemos enviar maifs para o nosso CEQ, o que ¢ um facto é que cada vez mais ¢

dificil chegar a ele. A estrutura formal nio funciona bem porque é muito hierarquizada. A

sua fungdo fundamental e prioritdria, ¢ apenas de controlo. As ferramentas informaticas

devem ser de controlo dos processos € ndo das pessoas.

A restruturagdo recente foi “beber” um bocadinho 4 adopgic do CRM.

Em termos de negécios, quanto menos ferramentas informéticas tivermos de usar melhor, | C.1

pois cada vez mais estamos a ser gestores informéticos e ndo gestores de cliente.

Perspectivas e atitudes A gestiio de topo tem interesse no processo de adopgdo de SI/TIL Cis
da gestdo relativamente 4
adopgdo de SI/TI

Processos internos Deve pensar-se numa boa pestio para enfrentar a concorréncia, ¢ ndo controlar meramente | CL6

as pessoas. O foco deve ser o cliente externo € ndo o cliente interno. Devemos centrar-nos no
cliente e ndo nos processos.

Em termos de aplicagdes por éxcmplo O SIG funciona daquela maneira, nds é que temos de
nos adaptar a ele, ao passo que o CRM estdo a ser feitas alteragdes para o adaptar acs nossos
processos. Portanto temos casos que pendem para um lado, temos casos que pendem para o
outro,

Competéncias em SUTI | Os gestores séniores tém limitagdes. CL3
(pessoas ¢ nivel de O staff dos SI/T1 ¢ bem qualificado, n3o sei se sdo muitos ou se s3o poucos, 0 que sei é que
conhecimentos) por vezes levo muito tc'mpo 4 espera deles, mas resolvem sempre os problemas.

O suporte informdtico tem um tempo de resposta um pouco lato, ndo sei se por falta de
recursos humanos se por mé gestdo. O que & um facto & qu;: por vezes levamn 48 horas para
resolverem pequenos problemas.

Relagdes de poder Quando existem conflitos as coisas sdo resolvidas como em 1930 | temos o Taylor, Favol. | CL7
(conflitos) etc.

A relagdo formal € a relagdo informal € muito marcada e ¢ obvio que a chamada partilha do | CI.4




Sempre houve mais protecgfio em relagio a alguns fornecedores do que outros.

controlo das bases de dados e limpar o “lixo” de informagdo.

Atitudes dos Por norma as pessoas 530 avessas & mudanga, i¢ém medo. Mas tamb€m, por norma, quando | CI.8
utilizadores se explica as pessoas a razio da mudanga, as pessoas 530 as primeiras a dizer presente.

A ideia do CRM é muito bonita, a forma como estio a querer o CRM, na minha 6ptica, estd
completamente errado.

Envolvimento dos utilizadores na implementac@o de SUTI ex: o markering do CRM foi
feito a0 contrdrio, se pensarmos no langamento de um produto, ele tem dead lines para ser
langado no dia x, entdo vamos fazer uma campanha para langar o produto no dia x, ndo é
como aconteceu aqui, o langamento do CRM foi feito em Julho de 2001, eu sé tive formagio

14 meses depois e o langamento real foi em Maio 2002. Nao devia ter sido langado sem terem
primeiro a ferramenta a funcionar. Depois € que criavam a expectativa s pessoas, davam os
meios informaticos para as pessoas trabatharem com o CRM e a formagdo adequada.

Atitude dos utilizadores normalmente € neutra. Depois consoante os desenvolvimentos é
que a pessoa toma uma atitude positiva ou negativa. Neste momento as pessoas estiio
expectantes pelo novo, pela inovagdo. O modo como vamos implementar essa inovagdo no
espago da organizacdo € que € importante.

2, Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos
fornecedores de SI/TI .

Papel dos consultores Os consultores sdo os “maiores” , eles tém uma visdo do problema que eu ndo tenho, e | CE.3
externos como tal nio me poderei pronunciar.

Disponibilidade/capaci

dade do mercado em

SUTI

Tecnologia - Qualidade | A tecnologia limita sempre. Nés nfo podemos pensar em ter mais do que os nossos SI/TT | CE.2
dos SI/TI disponiveis no  {tém ou suportam.
mercado A qualidade do sofrware disponivel € boa apesar de ndo ser o altimo grito, ao nivel por

_ exemplo do Office (word, excel, ...}

‘Envolvente do A concorréncia tem o sistema x, nds temos que ter igual ou superior. ) CE.1
negocio: concorrentes, | O CRM ¢ um caso de moda. Assim como foi a qualidade total, os zero erros, ©
fornecedores, clientes, (benchmarking, o outsourcing. Tudo foi um fiasco total. Houve empresas que puseram o core
acciohistas e parceiros {business na mao de outras empresas. Downsizing, por exemplo, quem é que detém o poder?

Sd0 os quadros intermédios. Estes foram todos postos fora. Depois tiveram de ser
readmitidos pagando fortunas. E mais uma moda. Nés somos muito influenciados pelos
conceitos anglo-saxénicos.

Os clientes influenciam a adopgdo de SI/TL

3. Processo

Etapas no O CRM e 0 SAP sdo neste momento os STl em irﬁplementax;ﬁo e desenvolvimento. P.3
desenvolvimento de O CRM ¢ uma ferramenta de apoio para o gestor, para o coordenador e para o director. | C.2
SI/TI Também tem a fungdo tedrica de se conhecer o cliente, Para tal ¢ necessario fazer um | CLI

Métodos, técnicas e

frameworks utilizados
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Formagdo/treino em
SUTI

No caso do CRM tive formagdo mas treino ndo.
As assistentes tiveram alguma formagéo ¢ treino.
Tem de haver um processo continuado de formago, de aprendizagem, de treino, por forma

a quando chegar a hora H as pessoas possam dizer presente.

P.1.

Pessoas envolvidas no
processo de adopgdo de
STt

4. Conteiido (tipo de

{sistemas ¢ objectives)

Tipo de sistemas

Nds estamos a por uma pandplia de informagdo dentro das organizagdes, uma série de
aplicagdes dentro das organizagdes, mas o problema chave mantém-se, o problema chave
sdo as pessoas.

Quanto ao CRM teoricamente vamos ter aquele safrware'para nos dar apoio na gestdio do
nosso dia-a-dia, em termos praticos o CRM vai servir para nos controlar, o que € obtuso
uma vez que ninguém gosta de ser vigiado.

O CRM tem falhado porque as pessoas acabam por nio colocar em CRM toda a informagao

que poderiam colocar...

C.
Cl.2

Cz2

Clg

Objectivos dos SI/TI

Optimizag2o dos custos, optimizagdo dos recursos humanos, optimizagdo das vendas, em
suma, fazer com que a empresa consiga vender muito gastando pouco tempo e maximizando

os lucros.

C2

Avaliagdo dos SI/TI

Em relagdo ac hardware esti tudo bem porque tenho um PC nove muito mais potente. Em

"Irelag3o ac soffware trabalho com o SAP e com o Reporte de horas.

Problemas tém a ver com a forma como s2o0 implementadas as aplicagdes. Aquilo que por
vezes ocorre € que existe falla de comunicagdo entre as entidades. O enfoque deve ser
colocado no contactoe humano.

Beneficios obtidos com a adopgdo de SU/TI foi a optimizagdo dos recursos. A empresa nio
tem muitos empregados isso -deve-se a haver uma optimizagdo dos recursos humanos e
materiais existentes.

Os beneficios esperados, normalmente tem-s¢ uma expectativa acima do que normalmente
se consegue obter. Ao contrario do que os gestores fazem, nds ndo devemos baixar o nivel da
nossa expectativa para o nivel realizado, mas tentar perceber porque razio houve este hiato e
tentar arranjar premissas para resolver este problema.

Os sistemas deviam ser mais userfiiend(y, nomeadamente 0 CRM deveria ter um help mais

concreto.

C3

P3

Oportunidade/tempo de
adopgdo dos SI/TI

O tempo ¢ um factor importante. O tempo ¢ a premissa que vai permitir mudar as
mentalidades. Para mudar as mentalidades temos de formar as mentalidades.
Formando as pessozs por ctapas num espago temporai definido, para que as pesscas nZo

tenham os medos de usar sistemas novos/ desconhecidos.

c4

5. Visdo do sucesso
com a adopgéo € uso

dos SI/TI

Sou defensor dos SI/TI. A minha visio do sucesso tem a ver com a utilidade que as pessoas
reconhecem nos sistemas, apesar de comegarem a trabalhar com medo, depois de mais
familiarizadas, comegam a adoptar os SI/T] sem medos ¢ a verem que os SI/TT apesar de

impostos sdo facilitadores do seu desempenho. ,

6. Factores

significantes

Cultura .empresarial, relagdes de poder, factor tempo, recursos disponiveis € competéncias

do staff em SI/TI.

(U8
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FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAO E
UTILIZACAO DE SI/TI

ORDENACAO

CL! Recursos dispeniveis (financeiros, materiais, informagéo) A
CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SU/TT) A
CL3 Competéncias {do staff) em SI/TI, Know-how B
CL4 Estrutura organizacional ) B
CL5 Perspectivas ¢ atitudes da gestio Cc
CLé Processos internos A
ClL.? Relagdes de poder (conflitos) B
CL8 Atitudes dos utilizadores (envolvimento /adaptagdo/resisténcia 4 mudanga) A
CE.1 Pressdo do negdcio para adoptar SI/TI D
(concorréncia; clientes, fornecedores; accionistas; parceifos)
CE.2 Tecnologia (qualidade dos software e hardware disponiveis no mercado) A
CE.3 | Apoios externes especializados - suporte dos vendedores de SI/TI D
CE4 Apoios externos especializados : eficiéncia dos consultores especialistas D
P.1 Formagdo/treino em SI/TI C
P2 Pessoas envolvidas no processo de adopgdo ¢ desenvolvimento dos SI B
P3 Estadios seguidos no processo de desenvelvimento de SI/TI c
P4 Métodops, técnicas e frameworks utilizados no desenvolvimento de SI/TI B
C.1- Tipos de SI/TI (a integrar ¢/ou a interfuncionar) A
Ccz2 Objectivos dos SVTI A
C3 Avaliag3o dos SI C
C4 Momento (timing) da adopgdo dos SI/TI B




Papel do entrevistado

na empresa

Gestor de Produto
Area de responsabilidade: Marketing

Cédigo
de

sentidos:

Qs fornecedores de Sl ndo. tém tentdculos de poder na empresa.

Nivel de decisdo: Nivel operacional Factor

1. Contexto interno

Recursos (financeiros, No que respeita aos recursos em termos de utilizador de SI Cl1
materiais, informagio) existem dificuldades: por exemplo o PC que utilizo serve em cerca de 75% das suas

' funcionalidades, tenho dificuldades até em termos de gestdo de meméria.

Pessoas {qualifica¢des Cada vez mais se utilizam interfaces do tipo Web, ou seja, userfriendly, que suportam os | CL2

dos utilizadores) S1, ou seja, cada vez mais olhamos para as diversas aplicagdes ¢ para os diversos Sl ¢ hoje | C.1
cada vez mais se parecem uns com o0s outros, em termos de modo de funcinnarﬁento, cada
vez € mais padronizado, o que significa que ndo € muito dificil para um utilizador, que esteja
habituado a trabalhar num ambiente Windows, trabalhar de uma forma mais ou menos
intuit,ivii lidar com os diversos Sl .

Estrutura A adopgZo de SI/'TI na empresa ndo tem tido impacto na estrutura . Cld
organizacional Os sistemas de informago t€m que se adaptar 4 empresa € ndo 0 contririo.

A empresa deve estar orientada para o cliente.
Os sistemas devem fazer reflectir a estrutura da organizagio.

Perspectivas e atitudes Os sistemas de informagdo sio muito importantes e 1ém grande impacto ao nivel da | CI.5
da gestdo relativamented jempresa € do negdeio. A tendéncia cada vez mais € para que existam produtos e servigos | C.1
adopegdo de SI/TI baseados em facturagde, em SI que diferenciam essa facturagdo. Os Sl sdo fundamentais ac

nivel da empresa e para o negdcio ainda muito mais. Os gestores de topo estdo interessados e
encaram os SI como acto fundamental para a sobrevivéncia da propria empresa.

Processos internos Os SI que existem hoje foram pensados ¢ concebidos numa éptica que ndo tem muito a ver | CL.6
com 0s processos internos. Houve uma tentativa com 0 CRM, agora em implementagdo, de
adaptar os SI aos processos internos. Na prética, s3o mais 0s processos que se adaptam aos
sistemas de informagdo, infelizmente, do que o contririo, porque tem que se trabalhar com
os S existentes.

Competéncias em SI/TI | O nivel de conhecimento do CEO e dos gestores de topo, salvo raras excepgdes, em SI/TI é | CL.3
(pessoas ¢ nivel de baixo, uma vez que se trata de SI orientados A produgdo, nomeadamente facturagio,
conhecimentos) provisioning, sistemas de clientes, ndo faz parte das suas fungdes serem conhecedores

desses sistemas. Ao nivel de alguns dircx;.torcs até tendo em conta a sua evolugdo
profissional ja tiveram que dominar alguns SI e trabathar com eles, logo conhecem-nos.
Utilizadores com perfil existem bastantes, dadas as caracteristicas da empresa, qualquer
engenficire tem algum know-how e expertising seja em Visual Basic , seja com o C, seja
com qualquer outra ferramenta. _

Sempre que tenho tide problemas em termos de S, as pessoas que ddo apoio em termos de
S, ou seja, que compdem o staff em S, respondem bem.

Relagdes de poder Os conflitos internos devido 4 adopgdo de SI/T], sdo geridos pela via hierdrquica. CL7
{conflitos) Relagdes de poder interorganizacional ao nivel dos SI ndo parecem existir em nenhum dos
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As relagdes de poder interorganizacional acontecem por via de a empresa pertencer a um

grupo, a uma estrutura empresarial,

Atitudes dos

utilizadores

E preciso envolver as pessoas, explicar-lhes das vantagens de utilizar novos sistemas,
excepto se elas j4 tiverem alguma expectativa em relagdo a algum problema concreto que as
[pessoas se tenham vindo a queixar.

Quando se fala aos utilizadores da adopgéo de um novo SI, a atitude dos utilizadores é
neutra normalmente.

Sempre que existe uma tentativa de impor uma mudanga ha naturalmente resisténcia.

No caso desta empresa, que resyltou da fusdio de trés empresas, tendo sido considerado
mais conveniente ¢ adoptado o SIG como base de trabalho nomeadamente para facturagio e
provisioning dos SI Tentar impor um sistemna de informagéio que ¢ totalmente desconhecido
€ cujas bases de trabalho n3o se prestam com as ferramentas que as pessoas estavam
habituadas a trabalhar, levam 2 resisténcia. A resisténcia ainda é maior quando nio se da
formagdo as pessoas e ndic se consegue convencer as pessoas de que realmente os Sl sdo
fundamentais para a sua forma de trabalhar e ¢ também importante para manter o contrelo
dos processos ¢ fazer aquilo que €'0 mais importante que € facturar, ganhar dinheiro com o
nossc negocio.

As pesspas ndo foram suficientemente envolvidas para trabalhar com os Sl existentes, pelo
menos ao nivel do SIG.

As pessoas sdo sempre resistentes 8 mudanga excepto se conseguirem olhar para os SI e
perceberem que vdo tirar vantagens da sua utilizagio.

No caso do CRM a empresa ndo est a conseguir transmitir s pessoas as vantagens do Sl

C1.8

2. Contexto externo

Suporte externo

Suporte dos
fornecedores de SI/T

A qualidade do servico de pds-venda dos fornecedores, relativamente aos sistemas que

conhego € insatisfatoria

CE3

Papel dos consultores

EXternos

Deve ser bem avaliado peis um consultor externo ndo ¢ apartiddrio, ou seja, existem

correntes de pensamento, tendéncias obscuras...

CE3

Dispenibilidade/capaci
dade do mercado em

SIUTI

Tecnologia - Qualidade
dos SI/TI disponiveis na

cmpresa € no mercado

Hoje em dia o que temos para trabalhar sdo PC’s, portanto inteligéncia distribuida, os
cquipamentos sdc de alguma forma limitados, ou seja, sdo mdquinas com alguns anos, ¢
nestas coisas da informdtica seis meses € futurismo. Por exemplo, 0 CRM ¢ uma aplicagdc
relativamente pesada o que significa que as maquinas que estdo a ser utilizadas ou estdo
dedicadas exclusivamente 20 CRM ao se abrir 0 e-mail j4 ndo funciona o CRM devidamente.

Em termos de qualidade do software existente no mercado podem ter potencial para se

hdaptarem 4 empresa, mas n#o estdo adaptados, hd muito que gastar para customizar .

CE2

Envolvente do
negbcio: concorrentes,
fornecedores, clieates,

accionistas e parceiros

Concorrentes ndo influenciam a adopgdo de ST, Por exemplo o caso do CRM j& era uma
necessidade que existia, ndo € uma questfo de moda, & uma questio de atitude.

Clientes influenciam muito a adepgdo de SI/TI pots as suas exigéncias sdo grandes
relativamente a uma empresa que eles consideram ¢ olham como vanguarda de tecnologia

de informagio, ndo conseguem conceber determinadas fragilidades da empresa face 2

CE.1
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informagdo que lhes diz directamente respeito.

Accionistas véem normalmente a adopgdo de novos sistemas de informagdo como um
investimento, mas o que pretendem é resultades. Devem ser envelvidos tal como os
utilizadores, no sentido de compreenderem as vantagens para o negdcio dos investimentos
em SI/TI, nomeadamente o aumento de produtividade gérado.

Fornecedores de SI/TI sdo vérios, grandes e pequenos.

SI/TI

de ser construida de raiz, e a adopgdo de sofiware nestes casos faz-se sempre tendo uma base
SQL , Oracle, ou uma base que seja adequada em termos de poténcia A empresa ¢ depois o
interface € customizado, as bases de dados sdo todas customizadas, a maquina de estados que
estd subjacente a essas ferramentadas estd customizada, ¢ sempre complicado comprar
packages de soffware, ¢ pdr a funcionar porque isso ndo resulta. Pode resultar para algo
como um Office que inclui 0 Excel, o Word, o Powerpoint, Access, etc., mas sdo coisas
perfeitamente padronizadas , mas que ndc tém que ver com os processos especificos da
empresa.

A empresa esta a fazer fortes investimentos em SAP ¢ CRM.

3. Processo
Etapas no O caso do SIG foi construido externamente, de raiz, a base € Oracle que ¢é software | P.3
desenvolvimento de existente no mercado, tem um interface préprio que foi desenvolvido de raiz, a estrutura teve | C.1

Métodos, técnicas e

(rameworks utilizados

A formagdo/treino ndo € considerada suficiente , uma vez que a formagdo deve ser algo

A adopgdo de SI/TI tem mais a ver com a preméncia da necessidade do que com o binémio
custo /beneficio uma vez que existem situagdes em que tem de ser, tem de se desenvolver

um determinado SI para dar resposta ao langamento de um novo produto ou servigo e

Formagéo/treine em P.1
SI/TI mais oy menos continuo.
Pessoas envolvidas no A aquisig3o é feita sempre pela Direcgdo responsavel pelos SI. P.2
processo de adopgdo de Novos desenvolvimentos s3o normalmente pedidos pelo Marketing, pots é o Marketing que
SI/TI faz a recolha de informagdo junto dos utilizadores ¢ faz a ponte entre os utilizadores da parte
comercial e a Direcgdo de SI. Pode no entanto ser a Forga de Vendas, através dos seus
] responsaveis a colocar a necessidade de criagdo de um novo SI directamente 4 DSI.
4. Conteado {tipo de
sistemas e objectivos) |
Tipo de sistemnas Nio existe na empresa um sistema de informagdo que consiga suportar tudo ¢ que seja | C.1
processos internos, provavelmente, a existir, seria um elefante branco, seria um sistema
perfeitamente colossal, com todas as hipdteses, e com a evolugdo do portfdlio d;: produtos e
servigos ficaria rapidamente desactualizado.
Existe um somatdric de sistemas de informagdo cada um numa érea especifica ou centrado
num determinado aspecto da actividade da empresa. '
Podem criar-se aplicagdes que trabalhem nomeadamente em Web, que sejam mais ou
menos simples de implementar e ficeis de controlar e ficeis de manipular, agora quando se
trata de¢ grandes SI , com grandes méquinas, grandes sistemas, isso implica grandes
investimentos ¢ ndo € implementado rapidamente ¢ de forma eficaz.
Objectivos dos SI/T1 Um conhecimento mais perfeito do cliente, através de uma simplificagdo de processos. c.2
Avaliagdo dos SUTI Nio existe uma avaliagio formal dos SI. C3
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independentemente de quanto isso possa custar.
Os investimentos em S] sfio sempre limitados pelos respectivos custos, mas a sua aquisigdo | CL1
vai depender do grau de preméncia desses SI.
O maior problema relacionado com o uso de sistemas informéticos na empresa, & ter de
andar a saltar de SI em SI para obter resultados, uma vez que os SI sfo disjuntos. A
informagao ndo flui automaticamente.
Oportunidade/ternpo de | O custo de oportunidade ¢ importante, bem como o cumprimento de timings de | C.4
adopgdo dos SI/T1 implementagdo. Os SI devem ser adequados  ao negbcio, flexiveis e as
alteragdes/modificagdes devem ser poucas e rapidamente efectuadas.
S. Visdo do sucesso S hé sucesso havendo adequagdo dos SI aos processos.
com a adopgdo e uso A simplificagdo dos processos produtivos € também um objectivo a atingir para se poder
dos SI/TI falar de sucesso com a adopgdo ¢ uso dos SU/TL
6. Factores A envolvéncia das pessoas.
significantes A formagao continua.
FACTORES FACILITADORES OU INIBIDORES DO SUCESSO DA ADOPCAOE ORDENAGAO
UTILIZAGAO DE SI/TI
CL1 Recursos disponiveis (financeiros, materiais, informagdo) A
CL2 Pessoas (qualificagdo dos utilizadores em SI/T1) B
CL3 Competéncias (do staff) em SI/TI, Know-how B
CL4 Estrutura organizacional D
Cl5 Perspectivas e atitudes da gestio B
Ci.6 Processos internos C
CL7 Relagdes de poder (conflitos) B
CL8 Atitudes dos utilizadores {envolvimento /adapta¢do/resisténcia 3 mudanga) B
CE.I Pressdo do negdcio para adoptar SI/TI A
- (concorréncia;-clientes, fornecedores; accionistas; parceiros)
CE.2 | Tecnologta {(qualidade do software € hardware disponiveis no mercado) A
CE.3 | Apoios externos especializados : suporte dos vendedores de SUTI C
CE4 | Apoios externos especializados :,eficiéncia dos consultores especialistas C
P.1 Formagdo/treino em SUTI B
P2 Pessoas envolvidas no processo de adop¢do ¢ desenvolvimento dos SI C
P.3 Estidios seguidos no processo de desenvolvimento de SUTI A
P4 Meétodos, técnicas € frameworks utilizados no desenvolvimenio de SI/TI A
C1 Tipos de SI/TI (a integrar e/ou a interfuncionar) B
C.2 Objectivos dos SI/TI A
C3 Avaliagdo dos Si B
C.4 Momento (timing) da adopgdo dos SU/TI A
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Anexo D — Relatério e Inquérto: satisfagio do utilizador com os SI/TI usados na

cmpresa
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RELATORIO
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NOTA INTRODUTORIA

O posictonamento da Empresa como Front End comercial do Grupo para o segmento
empresarial, traduziu a necessidade da adopgio de SI/TI que sustentem na pritica os
seus objectivos estratégicos.

Tomada a decisio sobre 2 adopgdo, € importante saber o que pensam os utilizadores do
processo de implementacdo e desenvolvimento desses SI/TT, pois como afirma Peter
Senge, as pessoas si0 0 activo mais importante numa organizagio, sendo o factor
humano um factor determinante para o sucesso da adopgio e utilizagio dos SI/TI.

Os inquértos de opinido constituem uma ferramenta que permite obter informacdes
preciosas quanto-ao grau de satisfagio, criticas e sugestdes dos utilizadores. O passo a
seguir, caso os resultados ndo sejam satisfatétios, serd a elaboragao de um plano de
acgoes que visem minimizar ou mesmo erradicar os pontos fracos detectados.

Paralelamente ha que construir atitudes e procedimentos, que passem por desenvolver
nos uvtilizadotes, que somos todos nos, a compreensio do potencial dos SI/TI, ajudando
os especialistas a trabathar em conjunto e de perto com quem os usa, assegurando um
senomento de pertenca e satsfagio de que toda a empresa beneficia.
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SUMARIO EXECUTIVO

Este relatério € integralmente consagrado 4 apresentacao das principais caracteristicas e
resultados do inquérito de opinido por questionirio, acerca do grau de satisfagio dos
utilizadores com o desempenho dos Sistemas e Tecnologias de Informacio (SI/TT) da’
Empresa, que foi enderegado a uma amostra de 94 colaboradores da empresa.

Numa primeira secgdo, abordam-se alguns aspectos de ordem metodoldgica, como sejam a
forma de elaboragdo do inquérito, a delimitagio do periodo-de inquiri¢io e a abordagem
do universo dos inquiridos. Numa segunda secgds, mais substantiva, faz-se a anilise dos
resultados obtidos por grandes areas tematicas (tipos de sistemas de informacio, suporte
informatico ao utilizador e formagio), assim se procurando retirar elementos relevantes
para o estabelecimento, na ferveira secpdo, de conclusdes.

Os resultados deste mquérito demonstram que uma combinacio de factores foram
determinantes para explicar um clima de insatisfagdo com alguns dos SI/TI da empresa,
nomeadamente:

e Falhas de Cqmunicagio, sendo necessario comunicar mais e melhor, envolvendo
efectivamente todos os utilizadores, fornecendo-lhes um enquadramento que lhes
permita conhecer claramente os objectivos dos SI/TI da empresa e o seu
alinhamento e integragio com os objectivos do negécio;

¢ Inexisténcia de formacgdo ou formagio pouco adequada, sendo requerida uma
formagio continuada'’ como factor determinante para o sucesso da
tmplementagio e desenvolvimento dos SI/TI, com especial enfoque para 0 SIG e
para o CRM. '

A evolugio dos SI/TI é muito rapida e revela-se como um factor diferenciador para as
empresas que actuam em concorrencia. De facto apesar de 2 empresa ter uma histoda
curta, podemos falar da existéncia de insatisfagio com sistemas de informacio “velhos” e
com sistemas de informacio “novos”.

Referimo-nos, por um lado, ao SIG (Sistema de Informacio de Gestio), sistema
seleccionado, aquando "da criagio da Empresa em Qutubro de 1999, como prncipal
aplicacdo de suporte ao negdcio da Emptesa, que, a0 que parece, nio foi devidamente
endogeneizado, e por outro lado, ao CRM, que, apesar de estar ainda em fase de
implementacao, ji anuncia alguma insatisfagio por parte dos utilizadores (efectivos e
potenciais). :

Pata de algum modo se inverter o clima de alguma insatisfagdo, hi que aprofundar o
estudo sobre os sintomas revelados com este Inquérito, mas acima de tudo urge
concertar uma politica global para os sistemas de informagio da emptesa, uma vez que
face ao portfolio complexo existente na empresa, ainda nio se visualiza uma politica
efectiva de interacgio entre os varios sistemas existentes.

Acabar com as “ilhas de informagdo” ¢ com as sobzeposicoes de informacio, purificar-se
as bases de dados existentes e adoptar a filosofia de uma base de dados tnica para a
empresa sio pretensées que a efectivarem-se trardo concerteza um nivel de satisfacio
maior a0s utilizadores dos SI/TT.

17 Dizemos continuada e ndo continua, uma vez que a formagao encarada daquela forma, permite a existéncia de
patamares que devemn servir para reflexdo e optimizacio da funcio e do conceito de formagio
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ASPECTOS DE ORDEM METODOLOGICA
Secgdo 1

A iniciativa de conceber e langar um inquérito sobre os SI/TI da Empresa, sobreveio no
ambito da realizacdo da tese de Mestrado em Organizagio e Sistemas de Informaczo.
Apés alguns contactos informais, constatei haver interesse, para alguns sectores da
empresa, et conhecer os resultados deste trabalho.

O projecto foi apresentado ao Director de Processos, e pedida autorizagio para o seu
langcamento. Dado o interesse imediato que este estudo apresenta para a empresa em
geral e para a Direcgao de Mercados e Processos (DMP), em particular, em termos de
caractetizagio da satisfagdo dos utihizadores dos sistemas informaticos que suportam os
processos de negocio, o DMP, autorizou a realizagio do inquérito e solicitou a
colaboracio de todos os Directores da empresa.

Estes colaboraram de forma pronta e interessada, distribuindo os inquéritos pela
respectiva amostra de colaboradores, de forma aleatdria. Nas Direcgdes de Vendas foi
dada a indicagio de que a populagio alvo deveria ser principalmente composta por
assistentes comerciais e gestores comerciais ou de cliente.

Antes de se distribuirem os inquéntos pelos varios Directores, fo1 feita a sua vahidagio
prévia através da realizagio de um pré-inquérnito que foi submetido 2 um conjunto de
cinco pessoas abarcando trés Direcgdes. Como resultado foram recolhidas sugestdes que
permitiram adequar a versao final do mnquérito aos interesses da empresa.

O inquérito abarcou colaboradores que trabalham fora do Edificio Sede, nomeadamente,
Porto, Coimbra e Faro, por terem uma realidade algo diferente em alguns aspectos nele
abordados.

O método de recolha de informagio fo1 o de amostragem. Os inquéritos foram entregues
a todos os Directores no dia 15 de Abnl de 2002. O periodo de recolha decorreu entre
16 e 24 de Abril.

A informacio foi tratada através do software de anilise estatistica SPSS (Svatistical Package
Jor the Social Sciences).

ANALISE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS
Secgdo 2

O inquérito comegava pot reunir indicagdes em matéria de identificagao da Direcgdoem
que o inquirido trabalha, bem como do local de trabalho (edificio sede ou fora do edificio
sede). _
Na sua componente nuclear, o inquénto visava  proceder a uma avaliagio do grau de
satisfacio dos utilizadores com o desempenho dos sistemas informaticos da empresa,
tecorrendo para tal 2 um conjunto de questoes:

® 15 7ferrs relativos aos S] utilizados;

® 1 gtem relativo a expectativas e comentarios/ sugestoes sobre o CRM;

® 1 ifem para classificagdo dos SI pot ordem decrescente de importancia, numa -

optica de negocio;
o 4 jterns sobre o ambiente micromnformitico de trabalho;
® 5 jferns relativos ao suporte a0 utilizador (Help Desk);

348



o 1 jtemn telativo a Intranet;
e 3 jtemns sobre a formagio;
e 1 item de satisfagio global

Os inquéritos distrnbuidos foram igualmente recolhidos' tendo a taxa de recusa side
nula, apresentando-se as respostas em condi¢bes de serem consideradas validas e
permitindo constatar os aspectos principais que em seguida se enunciam.

i) Sistemas de Informagio/Tecnologias de Informagio (SI/TI) usados
pela Empresa '

Quadro 1 — Resume do grau de satisfacio dos utilizadores com os SI/TI usados na Empresa

Completa- | Satisfeito Algo Totalmente | Nio Nio Total
mente com © insatisfetto, | insatisfeitc | possuo utilizo
satisfeito sistema existermn com o dados o
com o apesarde | alguns sistemna para sistema
sistema poderser | pequenos responder
melhorado | problemas
SAP Freq. 2 22 8 2 9 47 90
FIN % 2,2 24,4 89 22 10,0 52,2 100,0
SRA Freq. 9 30 25 7 3 - 17 91
% 9,9 33,0 27,5 7,7 3.3 18,7 100,0
SAP Freq. 0 9 13 1 4 73 90
RH % 0 10,0 33 1,1 44 81,1 100,0
SIG Freq. 1 13 18 11 3 44 90
Facturagio % 1,1 14,4 .1 200 122 33 48,9 100,0
Total-¢ Freq. 0 4 7 7 6 66 90
%o 0 4.4 7.8 7.8 6,7 733 100,0
Reporte Freq. |2 26 Tl 22 14 5 23 92
Horas Yo 2,2 283 23,9 15,2 54 25,0 100,0
Buy Site Freq. 1 6 1 2 9 rA 90
% 1,1 6,7 i1 22 10,0 789 100,0
51G Freq. 0 12 22 5 10 42 91
Provisioning %o o} 13,2 242 55 11,0- 46,2 100,0
SAP Freq. 0 6 2 0 9 73 90
MM % I} 6,7 22 0 10,0 81,1 1000
SIG Freq. 0 ¢ 12 6 12 49 85
ind. de gestio Y 0 7,1 14,1 71 14,1 57,6 100,0
Custeio Freg. 1. 3 3 5 16 - 57 - 85
- % 12 35 35 59 18,8 67,1 100,0
SAP Freq. 4 10 5 0 13 55 87
SD % 46 115 5.7 0 14.9 632 100,0
SIG Freq. 1 15 11 3 3 50 88
Vendas % 1,1 17,0 12,5 34 9,1 56,8 100,0
CRM Freq. 1 14 17 5 21 31 89
% 1,1 15,7 19,1 5,6 236 34,8 100,0
Transf. Freq. 16 . 37 23 9 3 4 92
electronica de % 174 40,2 250 9.8 3,3 43 100,0
dados

18 Nota: dois dos inquéritos foram entregues fora do prazo de recolha e ndo foram inseridos em SPSS, no entanto os
comentirios/ sugestoes relativos aoc CRM encontram-se registados no Apéndice 3.

\
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Quadro 2 — Resumo do grau de satisfagdo versus insatisfagio com os SI/T1 usados na Empresa

Completamente Algo insatisfeiro, Nio possuo Total
satisfeito com o existem alguns dados para
sistema ou pequenos problemas responder ou
Satisfeito com o ou . Nio utilizo o
sistemna, apesar de Totalmente sistemna
poder ser melhorado insatisteito com o
sistema
SAP Freq. 24 10 56 90
FIN Yo 26,6 ’ 11,1 62,2 100,0
SRA Freq. 39 32 20 N
Yo 42,9 35,2 220 100,0
SAP Freq. 9 4 77 90
RH % 10,0 4.4 85,5 100,0
SIG Freq. 14 29 47 920
Facturagio % 15,5 32,2 5272 ) 100,0
Total-e Freq. 4 14 72 90
% 44 15,6 80,0 100,0
Reporte Freq. 28 36 28 | 92
Horas Yo 30,5 391 30,4 100,0
Buy Site Freq. 7 3 80 90
% 7.8 33 88,9 1000
SIG Freq. 12 27 52 9N
Provisioning % 13,2 207 572 100,0
SAP Freq. 6 2 82 90
MM Yo 6,7 22 91,1 100,0
SIG Freq. 6 8 61 85
ind. de gestao % 71 21,2 71,7 106,0
Custeio Freq. 4 3 73 85
% 47 94 859 100,0
SAP Freq. 14 5 68 87
sD % 16,1 ) 57 ) 78,1 100,60
SIG Freq. 16 14 58 88
Vendas % . 18,1 159 65,9 100,0
CRM Freq. 15 22 52 89
% 16,8 247 58,4 1000
Transf. electro. Freq. 53 32 7 92
dados %a 57.6 348 7.6 1060,0

O quadro 2 agrega a informagio do quadro 1 de forma a tornar mais explicita a
informagdo relanva a quem utiliza ou nio os virios sistemas, e daqueles, os que estao
satisfeitos versus aqueles que se encontram insatisfeitos, seja quanto a informagio que os
SI fornecem, quanto ao acesso e quanto 3 utilizacio propriamente dita.

Com excepcac dos sistemas de informacio de utilizacio geral, tais como o SRA, o
Reporte de horas ¢ a Transferéncia electrénica de dados, a maiona dos inquiridos nio
utiliza os varios sistemas de informacio.
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Quadro 3 — Satisfacio versus insatisfacio com os 51

Satisfacio Insatisfacio

SAP FIN ’ M% 29%
SAPRH 69% %
SAP MM 75% 25%
SAP SD 74% 26%
Transferéncia 62% B 38%
electrdnica de dados

Buy Site 70% 30%
SRA 55% 45%
SIG Vendas 53% 47%
SIG Factaracio 33% 7%
SIG Provisioning 31% %
SIGdnﬁﬁgﬁtﬁo 25% 15%
Fotale i 22% 78%
Reporte dé horas 44% 56%
Custeio 33% 67%
CRM 40% 60%

O quadro 3 resulta da consideragio das respostas referentes apenas a utilizadores (nao
considerando as respostas “ndo utilizo o sistema” ¢ “ndo possuo dados para responder”).
Em termos gerais, constatamos que os utilizadores inquiridos se encontram sausfeitos
com os virios mddulos do SAP, com o sgftware de transferéncia electronica de dados,
com o Buy Site € com o SRA, o mesmo nido acontecendo com os médulos do SIG
(excepgio para o SIG Vendas), com o Total-e, com o Reporte de horas, com o Custeio e
com o CRM.

(ii) = Expectativas e comentarios /sugestdes sobre o CRM

A unica pergunta aberta do inquérto contemplava o CRM, e dizia respeito as
expectativas que os inquiridos tém relativamente ao uso e i informagio esperada.

Quadro 4 — Resumo das expectativas relativas ao CRM

Frequéncia Yo
Mantém-se as expectativas 23 25
As expectativas tém sido excedidas 0 0
As expectativas nio estdo a ser correspondidas 24 26
Nio responderam 45 49
Total 92 100

Cerca de metade dos inquinidos ndo se manifestaram quanto 2 evolucio das suas
expectativas relativamente ao CRM. :

Dos que revelaram as suas expectativas, as opinides dividem-se entre a manutengio e a
quebra de expectativa,

Note-se que nio se registou qualquer expectativa excedida.

Todos os registos de comentirios/sugestoes encontram-se transcritos no Apéndice 3.
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(iii) Importincia relativa dos SI numa éptica de negdcio

Quadro 5 — Resultados dz importincia relativa atribuida aos SI/TL, numa Gptica de negdcio

1° lugar 2° lugar 3° lugar 4° lugar 5° lugar 6° lugar 7° lugar Total
1. S. Administrat. 17 13 14 1" 15 7 12 §9
2. 5. Provisioning 15 10 7 15 14 13 7 81
3. 5. Gestdo stocks 0 1 7 10 22 21 16 77
‘4. §. Plan. controlodo | & 14 15 13 7 14 6 77
negocio
5. S. Vendas 6 3 13 i1 9 6 4 80
6. CRM 33 12 14 10 4 5 82
7. 5. Transf. electr. de | 8 14 L1 6 11 26 80
dados
Total 87 85 84 81 77 76 76
Consideraram-se todas as observacoes, optando por ponderar os lugares, atribuindo a
ponderagio 7 ao pameiro, a ponderagio 6 ao segundo lugar e assim sucessivamente,
obtendo-se o quadto a seguir, que permitiu classificar os S1/T1 por ordem decrescente de
importincia.
Quadro 6 — Ponderagdes atnbuidas aos lugares
Pond. 7 Pond. 6 Pond. 5 Pond. 4 Pond. 3 Pond. 2 Pond. 1 Toral
1. S. Administ. 119 78 70 44 45 14 12 382
2. S. Provisioning | 105 60 35 60 42 26 7 335
3. 5. Gestio 0 G. 35 40 66 42 16 205
stocks
4. S. Planeamento | 56 84 75 52 21 28 6 322
e controlo do
negocio
5. 5. Vendas 42 186 65 44 27 12 4 380
6. CRM 231 72 70 40 12 8 5 438
7. 8. Transferéncia | 56 24 70 44 18 22 26 260
electronica de
dados
Quadro 7 -~ Ranking dos 51/T1 — ordem decrescente de snportincia
SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO
1° lugar (438)  _ CRM - Relacio com o Cliente
22 lupar (382) Administeativos
3° lugar (380) Vendas
4° lugar (335) Provisioning
57 lugar (322) Planeamento ¢ Controlo do Negocio
6° lugar (260) Transferéncia electronica de dados
7° lugar (205) Gestio de stocks
Numa éptica de negdcio o CRM € sem divida o sistema considerado mais importante.
(iv) Ambiente microinformaitico de trabalho
Quadro 8 — Resumo do grau de satisfacio relativo ao ambiente microinformitico de trabatho
Muito Satisfeito Algo Totalmente Total
satsfeito insatisfeito insatisfeito
PC’s Freq. | 10 58 17 1 92
. % 17,4 63,0 18,5 1,1 100,0
Aplicages Freq. | 7 61 20 2 20
microinformaticas %o 7,8 67,8 2272 22 1000
Impressoras Freq. | 14 38 16 4 922
% 15,2 63.0 17,4 L 4.3 100,0
Rede (LAN) Freq. | 13 45 25 5 88
%o 14,8 51,1 28,4 5,7 1000
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O grau de satisfagio é elevado no que diz respeito a0 ambiente microinformatico de
trabalho, nomeadamente quanto aos PC’s, as aplicagdes informiticas e s impressotas.

(v) Suporte ao utilizador (Help Desk) _
Quadro 9 — Resumo do grau de satisfagio dos utilizadores com o Help Desk

Muito Satisfeito Algo Totalmente Nunca Total

satisfeito insatisfeito insatisfeito unlizei
Ccsu Freq. 5 52 ’ 26 3 5 91

%o 55 57,1 28,6 3,3 5,5 100,0

Apota Freq. | 16 52 18 2 4 92
informatico | % 17,4 56,5 19,6 2,2 43 100,0
DSI '
Help Desk | Freq. 2 24 28 7 26 87
SIG Y 2,3 27.6 322 80 299 - 100,0
Help Desk | Freq. 2 17 8 1 59 87
SAP FIN %o 2,3 195 92 1.1 - 67,8 1000
Help Desk | Freq. | 3 16 16 6 47 88
CRM % 34 18,2 18,2 6,8 53,4 1000

Quadro 10 — Grau de satisfagdo versus insatisfagdo com o Help Desk

Muito satisfeito Algo insatisfeito ou Total
ou Satisfeito Totalmente
insatisfeito
CSU Freq. 57 29 86
% 66 34 100,0
Apoio Freq. 68 20 88
‘informatico % 77 : 23 100,0
Empresa - DSI
Help Desk SIG Freq. 26 35 61
% 43 57 100,0
Help Desk SAP Freq. 19 9 28
FIN %o 68 ) 32 100,0
Help Desk CRM Freq. 19 22 M1
% 46 54 100,0

O quadro 10 agrega a informagio do quadro 9 de forma a rornar mais explicita a
informacio relativa a satisfacio versus insatisfacio dos utilizadores com o Help Desk de
que dispoem.

Numa anilise a2 um nivel de apreciagio geral do processo suporte zo utilizadot, ¢ de
sublinhar a satisfagio para com o apoio informatico prestado pela DSI, que esti no 1°
lugar de satisfagio no ranking do Help Desk. Menos satisfatério revelam-se o Help Desk
SIG e o Help Desk CRM. '

(vi) Intranet da Empresa

Quadro 11 — Resumo do grau de satisfagdo versus insatisfagao com a Intranef da empresa

Muito satisfeito Algo insatisfeito Total
ou ou
Sansfeito Totalmente insatisfeito
Intranet da Freq. 50 41 91
Empresa % 55,0 43,0 100,0

As respostas apontam para um nivel de satisfagio com algumas reservas.
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(vii) Formagio
Quadro 12 — Resumo do grau de satisfagio com a formagio em SI/TI

Muito Algo Nio tve Nio tive Total
satisfeito ou insatisfeito ou | formagio, mas | formagio, por
Satisfeito totalmente necessito dela | ndo usar o
) msatisfeito sisterna
Formagio Freq. 21 -] 20 20 27 88
SIG Yo 239 227 22,7 30,7 100,0
Formagio Freq. 15 15 19 38 87
SAD % 17,2 17,2 21,8 437 100,0
Formagio Freq. 12 26 17 34 89
CRM %o 13,4 29,2 19,1 38,2 100,06

Cerca de um qﬁinto dos mquiridos {entre 19,1% e 22,7%) afirmam nio terem recebido
formacio SIG, SAP e/ou CRM, mas necessitarem dela.

Quadro 13 — Resumo do grau de satisfagio versus insatisfacdo com a formagio em S1/TI

Muito satisfeito ou | Algo insatisfeito | Total
Satisfeito ou totalmente
- insatisfeito )
Formagiio SIG Freq. 21 20 41
%o 51 49 100,0
Formagio SAP Freq. 15 15 30
% 50 50 100,0
Formagio CRM Freq. 12 26 38
% 32 68 100,0

O quadro 13 agrega a informagao do quadro 12 de forma a tornar mais explicito o grau
de satisfacio versus insatisfacio daqueles que tiveram formatio em SIG, SAP e/ou

CRM.

A avaliagio do impacto da formacio em SI/TI sobre a capacidade de desempenho com
esses mesmos SI/TI foi feita medindo o grau de satisfagio dos utilizadores que ja
tiveram formagdo, dividindo-se as opiudes de notagio “positiva” e de notagio
“negativa”, no caso da formacio SIG e SAP. Ja a opinido relativa a formacao CRM
denota resultados mais conclusivos, uma vez que as respostas de tipo desfavoravel sio
matcantes.

(viii) Satisfagdo global

Quadro 14- Satisfacdo global versus insatisfacio global

Muito satisfeito ou Algo insatisfeito ou Toral
satisfeito totalmente insatisfeito
Satisfacio Freq. 44 46 90
global Ya 489 51,1 1000

A tendéncia de posicionamento dominante, quanto a satisfagio global com os SI /T1 da
empresa, ¢ difusa, embora talvez susceptivel de ser encarada como apontando
preferencialmente para um relativo insucesso — a soma das respostas “muito satisfeito”
ou “satisfeito” nao excedem a soma das respostas “algo insatisfeito” ou “totalmente
insatisfeito”.
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CONCLUSOES
Seccdo 3

Nio recorrendo i totalidade dos “inputs” utiliziveis a partit da apresentagio de
tesultados oferecida no Apéndice 2 b), designadamente no tocante a aspectos
telacionados com a avaliagio do grau de satisfagio por Direcgio — e assumindo
deliberadamente a manutengio da andlise a um nivel de grande generalidade —
sistematizam-se de seguida seis conclusdes que relevam do ingquérito.

Ptimeira: A informagio de que a taxa de utilizadores de alguns sistemas é muito baixa
(quadro 2), permite admitir a existéncia de aplicages departamentais para suporte de
alguns processos de trabalho.

Segunda: O facto de cerca de dois tercos dos utilizadores do SIG e do CRM,
subscritores do inquérito, se declararem insatisfeitos (quadro 3), indicia claramente a ‘
existéncia de alguns constrangimentos e a necessidade de se aprofundar o conhecimento
sobre as razdes dessa insatisfacio. '

Terceira: A apreciagio disponivel acerca da importincia atribuida a0 CRM numa éptica
de negocio (quadro 7), reflecte bem que a passagem da mensagem relativa 2o
posicionamento estratégico que a introdugao de tal sistema traz a empresa, teve sucesso,
o entanto, a gestdo das expectativas devera ser melhor cuidada (quadro 4).

Quarta: A informacio de que um quinto dos mnquiridos ndo tiveram formagdo
nomeadamente, SIG, SAP e/ou CRM, apesar de a considerarem necessaria (quadro 12),
deve ser encarada como um ponto fraco por se tratar de SI/TI com interesse estratégico
para a empresa.

Quinta; Existem sintomas de insatisfacio relativamente i formacio, com especial
mcidéncia em CRM (quadro 13). Esta questio parece comstituir um imperativo de
primeira ordem, admitindo-se claramente que ela merece atencio e uma eventual
reformulagao do conceito de formagao, procurando atrair os utilizadores mais resistentes
4 introdugio do novo sistema e contribuir para o sucesso da sua implementacio e
desenvolvimento.

Sexta: A leitura geral dos comentirios/sugestdes relativos ao desenrolar do processo de
implementagio do CRM evidencia alguns pontos fracos - relativamente 4 dinimica do
processo, 4 gestdo das expectativas ¢ do envolvimento das pessoas, 4 complexidade e
ngidez do sistema, a atribui¢do de acessos, 4 falta de purficacio da informagio residente
nos sistemas que “alimentam” o CRM e ainda a0 uso do CRM apenas por algumas
Direcgdes - havendo também claras posicoes favordveis.

Pretendendo-se uma sumula final, podemos afirmar que os utilizadores dos SI/TT da
Empresa, tém expectativas que nio estio a ser correspondidas em relagio a alguns dos
Sistemas e Tecnologias de Informacio, eventualmente por terem 2 nogio de que esses
SI/TI tém potencialidades nio exploradas. Alguma insensibilidade i importincia de
certas vartavets verdadeiramente distintivas em matéria de implementacio e
desenvolvimento dos SI/TI, tais.como o envolvimento dos utilizadores e a formacio
adequada e “just in time”, eis alguns tragos que as entrelinhas deste inquérito nio deixam
de pér a nu e que exigem, de todos, crescentes doses de responsabilidade.

355



APENDICES

1. Texto do inguérito

2. Resuitados gerats do inquérito:
a) tabelas de frequéncia (SPSS, yid
b) tabelas de frequéncia por Direcgdo (SPSS, )20

3. Comentirios/ sugestoes relativos ao CRM

19 Nota: As tabelas de frequéncia, dada a sua extensio, fazem parte mtegrante do dossier constituido para compitar
todos os inquéritos originais distribuidos pelos inquiridos ¢ depois recothidos para tratamento por SPSS, bem como o

relatorio integral do inquérito.

X idem
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Apéndice 1. Texto do inquérito

LDIRECCAO DE TRABALHO:

1.DPR O 5.DGE O 9. DWS O 13.DSI O
2.DDN d 6.DCS Il 10.DRC | 14.DFN O
3.DCI O 7DGY O 11.DMP O 15.DGR |3
4.DGC O 8.DOS O 12.DAL ] 16.DMEK O
2. 1.OCAL DE TRABALHO: 1.Edificio Sede [ 2.Fora do Edificio Sede

O

- Indique, por favor, em qual das opgdes apresentadas se enquadra melhor

o seu grau de satisfagdo com o desempenho dos sistemas informaticos na empresa.

3. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS :

3.1. Contabilidade [SAP FIN — Financeiro]

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satisfeito com o sistema apesat de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sisterna, existem alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeitc com o sistema.

- 5.Nio possuo dados para respondet.

0.Nio udlizo o sistema.

Ooooooo

3.2.Registo de assiduidades [ SRA]

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satisfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sistemna, existem alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeito com o sistema.

3.Nio possuo dados para résponder.

6.Nao urilizo o sistemna.

OO0oOooo
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3.3.Salirios [ SAP RH]

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satisfeito com o sistemna apesar de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sistema, existern alguns pequenos problemas.

4 Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuo dados para responder.
6.Nio utilizo o sistema. :

3.4.Facn1tagib [ SIG]

1.Completamente satisfeito com o sistema.
2 Satisfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3. Alpo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.

4 Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuo dados para responder.
6.Nio utilizo o sistema.

3.5. Billing [ Total-e

1.Completamente satisfeito com o sistema.
2.Satisfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3.Aleo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.

4. Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuoc dados para responder.
6.Nio utilizo o sistema.

3.6.Reporte de horas

1.Completamente satisfeito com o sistema.
2.Satisfeito commn o sistema apesar de poder ser melhorado.

3. Aloo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.

4. Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuo dados para responder.
6.Nio utilizo o sistema.

3.7.Buy Site

1.Completamente satisfeito com o sistema.
2. Sagsfeito com o sistemna apesar de poder serx melhorado.

3.Alpo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problernas.

4. Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuo dados para responder.
6.Nio utilizo ¢ sistema.
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4.SISTEMAS DE PROVISIONING [SIG]:

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satsfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sistema, existern alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeito com o sistema.

3.Nao possuo dados para responder.

6.Nao uthlizo o sistema.

O0o0non

5.SISTEMAS DE GESTAO DE STOCKS [SAP MM - logistica]:

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2. Satlsfeno com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sistema, existemn alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeito com o sistema.

2.Nao possuo dados para responder.

6.Nio utilizo o sistema.

Ooooon

6.SISTEMAS DE PLANEAMENTO E CONTROLO DO NEGOCIO :

6.1.51G  6.2.Custeio
{ind. de gestio]

1.Completamente satisfeito com'a informagio produzida. O [
2.Satisfeito com a informagdo produzida apesar de o sistema poder ser melhorado. (W O
3.Algo insatisferto com a informacgao produzida, existem alguns pequenos problemas.D O
4. Totalmente insatisfeito com z informagio produzida. O 0|
3.Nido possuo dados para tcspohdcr‘ O O
6.Ndo utihizo o sistema. || a

7.SISTEMAS DE VENDAS :

7.1.SAPSD 7.2.8IG

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satisfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.

3.Algo msatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.
4 Totalmente insatisfeito com o sistema.

3.Nio possuo dados pata responder.

6.NzZo utilizo o sistema.

ooooon
oconoono

8.CRM — GESTAO DA RELACAO COM O CLIENTE

Em fase de implementagdo

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.8atisfeito com o sistema apesat de poder ser melhorado.

3.Algo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeito com o sistema.

5.Nao possuo dados para responder.

0.Nao utilizo o sistema.

ooooono
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As suas expectativas relativamente ao uso do CRM e a informag?o que espera
obter dele, mantém-se [, tém sido excedidas L1, ou, pelo contrério, ndo estdo a
ser correspondidas OO ?

Faca os seus comentdrios/sugestdes.

................................................................................................
................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................

................................................................................................

9.SISTEMAS DE TRANSFERENCIA ELECTRONICA DE DADOS (e-mail,
FTP,EDI):

1.Completamente satisfeito com o sistema.

2.Satisfeito com o sistema apesar de poder ser melhorado.
3.Algo insatisfeito com o sistema, existem alguns pequenos problemas.
4. Totalmente insatisfeito com o sistema.
5.Nio possuo dados para responder.
6.Nio utlizo o sistema.

ooooon

10. Diga, por favor, qual é em sua OpInido a importincia relativa dos sistemas
informaticos_existentes para O negdeio da empresa. Ordene os sistemas por ordem
decrescente de importincia (1,2, 3, ...) atribuindo o valor “1” aquele que considera

mais un;gortante.

1.Sistemas administrativos (contabi]idade,facturagio,assidmdade, etc.)
2.Sistemas de provisioning )

3.Sistemas de gestdo de stocks

4.Sistemas de planeamento e controlo do negécio

5.Sistemas de vendas

6.CRM - Relagio com o Clente

7.Sistemnas de transferéncia electronica de dados

ooooonon
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11. Indique, por favor, em termos de ambiente microinformatico de trabaiho e de
suporte ao wutilizador, em qual das opgGes apresentadas se enquadra melhor o seu

grau de satisfacio?

11.1. Ambiente microinformatico de trabalho;
PC’s Aplicagdes Impressoras Rede(I.LAN)

Microinf,
1.Muito satisfeito O O O O
2 Satisfeito O O O [
3.Algo insatisfeito 0 O O O
4 Totalmente insatisfeito | O O 1

. 11.2.Suporte ao utilizador (Help Desk)

11.2.1. Em instala¢des, mudangas, ligagdes 2 RIN, activagio de portas, problemas.
a nivel aplicacional, de Groupwise, etc.:

CSU DSI'

1. Muito satisfeito O il
_2.Sadsfeito - O EI
_3.Algo insatisfeito 0 d
4. Totalmente insatisfeito M| O

5.Nunca utilizei ] O
11.2.2.Em sistemas: S1G SAT FIN CRM
1.Muito satisfeito O O O
2.Satisfeito | O O
3.Algo insadsfeito O | O
4 Totalmente insatisfeito O .43 [N
5.Nunca utilizei d O 0

12. Indique, por favor, felativamente 3 Jatranet da Empresa, em qual das opcoes
apresentadas se enquadra melhor o seu grau de satisfacio.

1.Muito satisfeito
2.Satsfeito

3.Algo mnsansfeito

4. Totalmente insatisfeito

O0oo

13. Indique, por favor, o seu grau de satisfacao relativamente A formagio nos sistemas

abaixo indicados.

13.1. SIG- 13.2. SAP 13.3.
CRM ‘ :
1.Muito satisfeito O O O
2.Satisfeito O [ O
3.Ligeiramente insatisfeito M| O |
4. Totalmente insatisfeito | || a
5.Nio tive formagio, mas necessito dela. O O O
6. Nio tive formagdo, pot ndo usar o sistema. |n ] 0
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14. Globalmente, como classifica o seu grau de satisfacdo com o desempenho dos
sisternas informaticos da empresa?

1.Muito satisfeito
2.Satisfeito

3.Algo msatisfeito

4. Totalmente insatisfeito

oooad

Muito obrigada pelas suas respostas.

Abril 2002
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Apéndice 3. Comentdrios/sugestdes relativos ao CRM

As suas expectativas relativamente ao uso do CRM e a informagdo que
espera obter dele, mantém-se [ , tém sido excedidas [1, ou, pelo contrario,

néo estdo a ser correspondidas [ ? Faga os seus comentdrios/sugestdes.
Alinda ndo tenho dados suficientes para responder [DAL)J Ing® n° 59

Ainda nio me foi apresentado.[DCS] Ing® n° 72

As suas expectativas relativamente 20 uso do CRM e 2 informacio que espera
obter dele, mantém-se . , tém sido excedidas [1, on, pelo contririo, nio estio

a ser correspondidas [ ?Faca os seus comentirios/sugestdes.

Penso que o CRM ¢ um sistema fundamental para acesso 4 informagio sobre o cliente. A nivel de
Juncionamento penso que pode ser melhorado. E frequente surgirem problemas na alteragio das moradas
de cobranga dos chentes internacionats, bem como problema com o cidigo postal. A associagio obrigatéria
dos clientes a um gestor comercial, por veses dificulia a realizagdo das larefas, porgue na DGV nao bd

gestor comercial, apenas gestor de produto. (DG V] Ing® n° 23

Ainda ndo senti os “tfeitos do CRM.[DRC] Ing® n° 47

A gestao das expectativas junlo dos utilizadores necessita de ser muito ¢ melhor ‘Yrabalhada”: a
comunicagdo ¢ a imagem do projecto necessita de ser melbor trabalbada, bem como a divulgagdo de novas
Juncionalidades; a drea de formagao em CRM necessita de ser dindmica com alguns refrescamentos
sempre que enirem pacotes de movas funcionalidades; os processos de negicio devem ser a ‘Coluna
vertebral” pela qual assenta a wtitizagao de Stebel; deverdo ser adoptadas as “best practices” de Siehel
sempre que possivel (mais do que tem sido feito até agora), de forma a tirar-se o maior partido da
Jerramenia ¢ eficdcia nos processos de negicio, pois muitas vezes lemos a tendéncia de querer implemeniar
processos actuais que ndo sdo o5 mais adequados devido a complexadade dos mesmos; deve-se aproveitar
este momento para simplificarmos muitos dos processos, produles e servios existentes, dv forma a

podermos rentabilizar mais rdpido e definir custos operacionais o mais breve possivel. (DSI] Ing® n® 55
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As minbas expectativas sdo elevadas ¢ gostaria gue o CRM fosse implementado muito mais

rapidamente. [DGE] Ing’ n° 69

A ferramenta de CRM (Siebel) é de importincia estratégica para a organizagdo e tenho a no¢do que ten

registado progressos ¢ actualizagoes significativos. ([DGCJ Ing®n® 71

Parece-me haver ainda falta de algum envolvimento dos colaboradores da empresa no projecto CRM.

[DGE] Ing®n° 73

O CRM deveria permitir apagar regisios feitos por engano, como por exemplo moradas, servigos, billing,
etr.. Quase todos o5 clientes tim informagdo incorvecta e desnecessdria, o que dificulia consianiemenie a
investigacdo. [DGE] Ing° n° 75

Unma exelente aplicagdo para as vendas com conbecimento partitbade. [DGC] Ing® n® 85

Pouco posso comentar, pois a aiilizagdo dada neste riomento ainda ¢ pouca. [DGE[ Ing® n® 87

E necessdria a implementagdo urgente deste sisterna uma ve3 gue a ndo widizagio de am sistema

tntegrado provocard a praze problemas graves no funcionamento da organizagio.[DRC] Ing” n° 88

As dreas que considero deverem ser desenvolvidas com relevincia para a nossa actividade s@o as seguinies:
informagio caracterizadera dos produtos] serwigos disponibilizados aos clientes, tanto da empresa como

noutras empresas o grape - pam'bi/idade de relatorios do parque por carterra de clienles;

acompanbamento dos niveés de realizagdo face aos objectivos. [DGE] Ing® n° 93

As suas expectativas relativamente ao uso do CRM e a informagao que espera
obter dele, mantém-se [ , tém sido excedidas L1, ou, pelo contririo, nio estdo

a ser correspondidas . ?Faca os seus comentisios / sugestoes.
Sugiro acesso que ainda nao tenbo. [DDN] Ing® n° 6

A DDN ndo faz parte dos atilizadores previstos apesar dos dados do CRM serem fundamentats para 4
definiiio da estratégia da empresa. [DDN] Ing® n° 7

364



O factor critico de sucesso na introdugdo de um novo sisterna ¢ a adesio/ informagdo aos seus wtifizadores.
No caso da DCS, este esforgo estd perto de zero, embora grande esforyo tenha sido desenvolvido por mim
¢ pela Direcgao. [DCS] Ing’ n° 18

Neste momento utilizo somente o CRM  como  complemento do S IG, no que comcerne a
actualizagds/ criagao de Clientes a nivel de contaclos ¢ moradas. Neste dmbito existern lacunas, uma
gravissima: o facto de ao criar uma morada o utilizador se enganar e ndo poder corrigir. A passagem da
_informagiio existente em SIG que transitou para o CRM, néo foi feita da forma mais correcta, moradas

ainda em formato GIIC, Clientes inactivos, etc. ([DGC] Ing® n° 25

Os objectivos/ funcionalidades da apficagiio tém sido deturpados com a informagdo carregada a partir dos
outros sistemas de informagdo , pelo facto de ndo ter havido nenbuma purificacdo. Acho incrivel como
numa aplicagio com este alcance, se tem 1do pouca consideragio pela informacdo que ld foi colocada
inicialmente. NGo basta colocar funcionalidades se a informagio de base estiver minada de erros ¢
inconsisténcias. Quaisquer consultas ou cruzamentos de informacdo nunca poderdo sair fiivess. [DGC]
Ing’ n° 26
Existems muitas funcionalidades que demoram demasiado tempo para estarem disponiveis. [DGCJ Ing’
n° 28
Apds tantos meses esperava ter muito mais do que o que o CRM nos oferece hoje em dia. [DGC] Ing®
n’ 31

Visto ser um sistema de informagao crittco, para o bom funcionamento do relacionamento coms o cliente,
ndo compreendy porgue ainda nio funciona.
Considero que o projecto deveria ter sido melhor faseado, ndo deveria. ter havido ao mesmo lenmipo, que se

implementa o sistema, alteragies de processos.[DWS] Ing’ n° 36
O apoio a entrada em servigo foi deficiente. O apoio existente ficou-se pela verfente tecnica e mesmo assin
alguns conceitos chave do sistema foram fracaments apreendidos pela empresa.

O envolvimento da gestdo intermédia ficou aguém do que seria necessario.[DWS] Ing® n° 37

1- Sisterna (implementagio actual) muito rigido; 2- Sistema mono-produto, ternando desnecessariamente

complicady introdusar variantes de um mesmo produto; 3- Implementacio de configuradores difici! demdo
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a insuficiente implementagdo de sistemas de validagdo; 4- A base de dados de referéncia ji estd
depurada?[DWS] Ing° n° 38

O CRM apesar das expectativas criadas, ainda nao conseguin cativar a populagdo laboral, penso que
por motivo de ndo existir informagdo actualizada, ¢ também por todas as alteragies/ actualizagbes a sua

Juncionalidade nio ter um de.rmgbéﬂbo desejavel [DRC] Ing® n° 45

A versio de testes que nos foi apresentada, ficon mutto aguém daguilo que nos precisamos. Esta versao é
algo tedrica, ¢ a melhor prova disso sdo as dificuldades agora patenteadas com o cadastro. Os pontos
“quentes”,  redes complexas de clientes, equipamento. terminal, manutengio ainda estio por

mostrar.[DRC] Ing® n° 46

Existem algumas limitagies no que se refere 4 representagdo do portfilio de produtos e servigos e

respectivos pregos. [DMK] Ing® n° 51
Assisti a campanba, somente.[DCI] Ing’ n° 64
Penso que se perden muito tempo ¢ ainda ndo passou da implementagdo. [DGE] Ing® n® 74

Nado estdo a ser correspondidas, neste momento 50 estdo a sobrecarregar mais o trabalbo.[DGC] Ing® n°

77

Sisterna um pouco complexo. Tém existido algumas indefinigées quanto d forma da sua utilizagio. Por
veses ¢ dificil adaptd-lo d realidade das telecomunicages. Deveria ser mais simples ¢ mais ficil de-

ulilizar. [DMK] Ing® n° 80

Unm sistema de informagdo tde complexo que, na pritica, ndo parece ter a utilidade no dia-a-dia que se

esperava. [DGE] Ing® n° 84

O seu uso deve estender-se a todas as Direcgdes da empresa para que sepa possivel desencadear pedidos de
actrvidades em CRM e ndo via matl como acontece havendo duplicagdo do mgifto da informagdo. [DGE]
Ing®n° 94

Nota: Nzo existem inquéritos com expectativas excedidas.
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