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RESUMO

Customer Relationship Management (CRM) é um tema discutido prin-
cipalmente pelas dreas de sistemas de informacio e de marketing. Muitas
organizagoes jd usam sistemas de CRM. Quando uma empresa utiliza o
CRM, desenvolve diferentes capacidades organizacionais e algumas delas
levam a inovagdo. Apesar de ji existirem alguns estudos que analisam a
criagdo das capacidades de inovagio resultantes da utilizagao do sistema
de CRM, ainda nao foi compreendido como essas capacidades sao obti-
das. O presente artigo procura contribuir com este debate, valendo-se da
teoria das capacidades dindmicas para desenvolver um modelo conceitual
que permita compreender como se dd o desenvolvimento das capacidades
de inovagdo por meio da utilizagio do CRM. A questio de pesquisa que
guiou este artigo foi: “Qual o papel das Capacidades Dinimicas na criagao
das capacidades de inovagdo através do uso do sistema de CRM?”. Nos
conduzimos um estudo exploratério baseado em entrevistas com especia-
listas. Os nossos resultados suportam o argumento de que o CRM conduz
a inovagao por meio das capacidades dinimicas. De fato, “sensing, seizing
e reconfiguring” oportunidades e ameagas no mercado permitem 2 orga-
nizagao gerar inovagao.
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1. INTRODUCAO

Competitividade e desempenho superior estdo entre as questdes
prioritarias para muitas organizagdes. A construcao de capacidades
inovadoras pode ajudar organizacdes a atingirem vantagem competi-
tiva (SMITH, 2017; SAUNILA, 2016; JENG; PAK, 2014). O uso de
Tecnologias da Informagao pode ser uma forma de melhoria e aperfeico-
amento da capacidade de inova¢ao de uma organizagao. O conceito de
Customer Relationship Management (CRM) ¢ frequentemente discuti-
do no meio académico; contudo, existem diversas defini¢cdes possiveis
e ainda nao foi alcangado um consenso (NGAI et al., 2009). O CRM
poderia ser visto como uma estratégia global da empresa, projetada para
otimizar a lucratividade e a satisfacdo do cliente por meio da organiza-
¢do interna da empresa, com base na segmentacao de clientes. O CRM
objetiva garantir a criagdo de valor, tanto para a empresa quanto para
seus clientes (NGAI et al., 2009). Nos ultimos anos, as organizagdes tém
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adotado sistemas de CRM com o objetivo de melhorar o desempenho operacional, lucros e
participagdo de mercado (REINARTZ et al., 2004; PEDRON et al., 2016). Todavia, mesmo
que as organizacdes invistam em custosos sistemas de CRM, elas nem sempre se mostram
capazes de alcangar totalmente o seu potencial (KHODAKARAMI; CHAN, 2014). Uma
possivel explicagdo para isso € o fato de as organiza¢des ndo compreenderem as mudangas
estratégicas e processuais de negdcios necessarias para alavancar a ado¢ao de um sistema
de CRM (CHEN; POPOVICH, 2003). Ao longo desse processo de aprendizado e mudanga,
as organizagdes sdo capazes de alcancar um dos beneficios mais importantes da adogdo
do CRM - o desenvolvimento de sua capacidade de inovagao (TEECE, 2007). Desai et al.
(2007) conduziram um estudo sobre a importancia de melhorar, inovar e reconfigurar conti-
nuamente os recursos organizacionais para alcangar vantagem competitiva por meio do uso
do CRM. De acordo com os autores, hd um conjunto de capacidades dinamicas de CRM
(reconfiguragdo de recursos, capacidade de adaptacao e interagdo em rede social e orienta-
¢do ao mercado) que aprimoram a iniciativa de CRM. Nessa mesma linha, Lin et al. (2010)
propdem uma estrutura conectando as praticas de CRM e as capacidades de inovacdo.
Considerando esses argumentos, o presente artigo se propde a analisar com mais profun-
didade esta ligacdo entre as praticas de CRM e a capacidade de inovagao, através da base
tedrica das capacidades dinamicas (TEECE, 2007). Para alcangar tal objetivo, as seguintes
questdes guiam o desenvolvimento deste estudo: “Qual o papel das Capacidades Dinamicas
na criacdo das capacidades de inovacao por meio da utilizagdo do CRM?” Para responder a
essa questao, foi conduzida uma revisao abrangente de literatura sobre CRM e capacidades
de inovagao. Um estudo exploratorio, aplicando analise de conteudo a entrevistas qualitati-
vas com especialistas, investigou a possivel relagdo entre a adogao do sistema de CRM e a
capacidade de inovagao, resultando em um modelo de pesquisa. A proxima se¢ao apresenta
uma revisao de literatura, seguida pela metodologia da pesquisa, discussao de resultados,
apresentacao do modelo de pesquisa e consideracdes finais.

2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secao apresenta os principais conceitos dos trés construtos deste estudo: CRM, ca-
pacidade de inovagao e capacidades dinamicas.

2.1. CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

Neste trabalho, definimos CRM como uma “abordagem de negdcios que compreende
e influencia o comportamento do cliente por meio de comunicagdes significativas, com
o propdsito de melhorar a aquisi¢do, a retengdo, a fidelidade e a lucratividade do cliente”
(SWIFT, 2001, p. 21). CRM pode ser visto como uma estratégia global das empresas, pro-
jetada para otimizar o lucro e a satisfacdo dos clientes por meio da organizagdo interna da
empresa, baseado na segmentacio de clientes, para garantir a criagdo de valor tanto para
a empresa quanto para o cliente (NGAI et al., 2009). De fato, as empresas estdo enfren-
tando altos niveis de competi¢dao, constantes mudancas nas necessidades dos clientes e
um crescimento continuo das demandas de mercado (WEI-WEI; DONG-SHENG, 2010).
O conhecimento que as empresas tém sobre seus clientes ¢ um recurso muito importante
(KHODAKARAMI; CHAN, 2014). Combinando uma boa estrutura organizacional, habi-
lidades processuais e pessoais, as empresas podem, com sucesso, criar conhecimento sobre
o cliente (KHODAKARAMI; CHAN, 2014). Nessa linha, o CRM poder ser visto como
uma combinagdo de processos, recursos humanos e tecnologia (MENDONZA et al., 2007).

A fim de criar, manter e restabelecer uma relagao de longo prazo com os clientes, as em-
presas implementam os principios do marketing de relacionamento por meio de mudangas
organizacionais. A implementagdo de principios de marketing de relacionamento, com-
binada com a utilizagao de sistemas de CRM, pode também ser uma forma de conquistar
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a lealdade dos clientes (CHEN; POPOVICH, 2003). Sistemas de CRM nao sdao apenas
aplicagdes tecnologicas que sustentam operagdes, mas também um “processo de gestdao
multifuncional de negdcios, orientado para o cliente, integrado tecnologicamente e que
maximiza relacionamentos e engloba toda a empresa” (CHEN; POPOVICH, 2003, p. 673).
Sistemas de CRM possibilitam a coleta, o armazenamento e a analise de dados de clientes

a fim de obter uma visdo abrangente dos clientes da organizagao e todas as atividades a eles
relacionadas (KHORADAKARAMI; CHAN, 2014).

2.2. CAPACIDADE DE INOVACAO

Inovacao pode ser definida como o processo de utilizagdo de uma nova ideia ou conceito
para um produto, servi¢o, modelo de negdcio ou processo que ird criar ou adicionar valor,
sendo percebido pelo cliente (TEECE, 2010; FOROUDI, 2016). A fim de alcangar inova-
¢do e, consequentemente, vantagem competitiva, a organizacao precisa obter informagoes
sobre o mercado e seus clientes (BRYSON, 2011). As fontes de informa¢do podem ser in-
ternas ou externas (BRYSON, 2011). Com relagao as fontes internas, os colaboradores sdo
um importante recurso, dada a sua contribui¢d@o no desenvolvimento de um novo produto
e a outras atividades de inovacao, que podem nao estar inclusas em suas fungoes e atribui-
coes de trabalho (SMITH et al., 2017). Colaboradores possuem informagdes internas sobre
0 negdcio, ou seja, sobre os produtos, recursos € processos que podem ser convertidos em
novas ideias, novos produtos e novos processos de negocio quando envolvidos em ativida-
des de inovagao (SMITH et al., 2017). A outra fonte de informagdo ¢ a externa, na qual o
conhecimento sobre competidores, clientes e tendéncias de mercado sdo bons indicadores
sobre as novas oportunidades de negdcios (BRYSON, 2011).

Para ser inovador e alcangar vantagem competitiva superior, as organizagdes precisam
desenvolver capacidades de inovagao (SMITH, 2017; JENG; PAK, 2016). Capacidade de
inovagao ¢ a habilidade de uma organizag¢do de apresentar e desenvolver novas ideias pa-
ra o mercado, levando a vantagem competitiva ¢ a melhoria no seu lucro tanto no curto
quanto no longo prazo (NISULA; KIANTO, 2013). Adicionalmente, a capacidade de ino-
vacdo também pode ser definida como a habilidade de desenvolver produtos que suprem
as necessidades do mercado através da tecnologia (ADLER; SHENBAR, 1990), criando
novos recursos e produzindo produtos e servigos de maneira mais eficiente e melhor do que
os concorrentes (JENG, 2014). Saunila (2016, p. 164) apresenta uma revisao de diversas
defini¢des de capacidades de inovagdo existentes na literatura e propde que capacidade de
inovagao significa um “potencial ou uma habilidade para produzir inovagdes”, ¢ uma “ca-
pacidade interna”, “requer melhoria continua” e “visa agregar valor”.

A Ernst & Young Corporation (2011) sugere que as organizagdes alcancam a capacidade
de inovacao em um nivel perfeito quando consideram a visao do cliente, as pessoas e cultura
da organizacdo, P&D e modelos operacionais da empresa. O uso da capacidade de inovacao
como uma ferramenta gerencial ¢ explorada por Foroudi et al. (2016) vinculando essa capa-
cidade a construcao de lealdade dos clientes e reconhecimento da marca. Curiosamente, os
resultados da pesquisa de Jeng e Pak (2014, p. 126) mostram que a “complementariedade
das capacidades de inovagdo e marketing ¢ o melhor determinante do desempenho das em-
presas”. De fato, as operacdes e modelos de negdcio devem ser mudados a fim de alcangar
a capacidade de inovagdo, uma vez que deveriam incluir produtos ou servigos que melhor
sirvam as necessidades de seus clientes (ERNST & YOUNG, 2011).

O framework de Lin et al. (2010) propde uma relacdo entre Customer Relationship
Management e capacidade de inovacdo. A implementacdo de sistemas de CRM permite
que as organizagdes desenvolvam relagdes fortes e de longo prazo com seus clientes, o
que pode impactar diretamente na capacidade de inovacao da organizagdo. Além disso,
existem quatro dimensdes das atividades de CRM que sdo baseadas nas interagdes entre a



organizacdo e seus clientes: (1) Compartilhamento de informagdes; (2) Envolvimento do
cliente; (3) Relagdo de longo prazo e; (4) CRM baseado em tecnologia (LIN et al., 2010).
A figura 1 ilustra as praticas de CRM e capacidades de inovacao propostas por Lin et al.
(2010).

Figura 1. Framework estrutural de Lin — relagio entre préticas de CRM e Capacidades de Inovagio Fonte: Lin et al.
(2010, p. 119)

A revisdo de literatura sobre a relagao entre CRM e capacidades de inovagdo € muito res-
trita e recente e, embora ndo esteja ainda completamente entendida, ¢ esperado que o CRM
apresente um efeito positivo nas capacidades de inovagdo de uma organizagdo (LIN et al.,
2010; ZABLAH et al., 2004). As tabelas A1 e A2 no Apéndice apresentam um resumo da
pesquisa existente sobre CRM e capacidade de inovagao, assim como CRM e capacidades
dindmicas, respectivamente.

2.3. CAPACIDADES DINAMICAS

Teece et al. (1997, p. 516) definem capacidades dindmicas como a “habilidade da em-
presa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com
ambientes em rapida mudanga”. O conceito de capacidades dinamicas foi introduzido a fim
de explicar como uma empresa pode criar € manter vantagem competitiva por um longo
periodo de tempo e em um ambiente dindmico (TEECE et al., 1997). O framework teorico
com as Fundagdes das Capacidades Dinamicas proposto por Teece (2007) aponta trés com-
ponentes das capacidades dinamicas: (1) a capacidade de perceber e contornar oportunida-
des e ameagas; (2) a capacidade de aproveitar oportunidades, e; (3) a capacidade de manter
a competitividade. De acordo com Teece et al. (1997, p. 1319), as organiza¢des podem
desenvolver capacidades dindmicas “aprimorando, combinando, protegendo e, se neces-
sario, reconfigurando ativos de negdcios”. Cada um dos trés componentes do framework
tedrico inclui o que Teece (2007) denominou “microfundations”. Uma “microfundation” &
composta por um conjunto de “capacidades necessarias para sustentar o desempenho supe-
rior de uma empresa em uma economia aberta com rapida inovacao e fontes globalmente
dispersas de invengao, inovagao e capacidade de fabricacao” (TEECE, 2007, p. 1320).

O componente das Capacidades Dindmicas relativo a percepgao e contorno de oportu-
nidades e ameacas refere-se aos processos de identificacdo de ameacas no mercado para
que uma organizagdo oferega resposta rapida em situacdes que afetem o mercado e seus

BBR
15,5

497



BBR
15,5

498

clientes. Em termos de percep¢ao de oportunidades e ameacas no mercado, os sistemas de
informacdo ajudam a identificar o conhecimento, particularmente os sistemas analiticos
relativos aos clientes (TEECE, 2007). Aproveitar o componente de oportunidades pode
levar a organizagdo a ter sucesso ou a fracassar. A microbase sugere a realizagdo ideal de
oportunidades: (i) delineando a solu¢do do cliente e 0 modelo de negdcio; (i1) selecionando
protocolos de tomada de decisdo; (iii) selecionando limites empresariais para gerenciar
plataformas de complementos e controle, e; (iv) construindo lealdade e comprometimento
(TEECE, 2007). Finalmente, ‘gerenciar ameacas e reconfiguracdo’ ¢ um componente estra-
tégico importante que traduz a capacidade de conciliar uma estrutura organizacional e re-
cursos, juntamente com a evolugdo do mercado. Para gerenciar ameagas e reconfiguragdes
de forma correta, ¢ necessario alinhar a microbase: (1) descentralizagdo e decomposi¢ao;
(2) governanga; (3) coespecializacao, e; (4) reconfiguracio da gestdo de conhecimento.

Desai et al. (2007) investigam os principais efeitos da TI e da capacidade dindmica no
desempenho competitivo de um processo de CRM. Eles consideram trés capacidades di-
namicas de CRM. A primeira ¢ a capacidade de reconfiguracao de recursos, o que significa
a reconfiguracdo e integragdo de recursos existentes (pessoas, processos e tecnologia) de
novas maneiras. Em segundo lugar, a capacidade da rede social; a fim de renovar recursos
para o CRM, a organizagdo deve gerenciar relacionamentos com os principais fornecedo-
res, clientes e outras partes interessadas. Terceiro, a orientacdo do mercado para perceber
e adaptar rapidamente os recursos da empresa de acordo com a dindmica competitiva e as
necessidades do cliente. Os autores argumentam que existe uma importancia significativa
do relacionamento externo e capacidade de rede social na condugado de capacidade dinami-
ca para o CRM. Suas descobertas também mostraram que a tecnologia de CRM pode levar
a um desempenho competitivo caso exista o correto conjunto de capacidade dinamica.

3. METODOS DE PESQUISA

Para responder as questdes de pesquisa, este estudo conduziu uma revisao sistematica
de literatura sobre CRM e Capacidades de Inovacdo, seguindo uma abordagem proposta
por Khodakarami e Chan (2014). A seguinte lista possui alguns dos principais periddicos
da area de gestdo de sistemas de informacao, marketing e inovagao que foram considerados
neste estudo: Management Information Systems Quarterly, Information System Research,
Journal of Management Information Systems, Communications of the Association for
Computing Machinery, European Journal of Information System, Decision Support
System and Information & Management, Academy of Management Journal, Academy of
Management Review, Strategic Management Journal, Journal of Management Studies e
Technovation.

A busca foi conduzida nas trés principais bibliotecas digitais B-On, Science Direct
e Google Scholar, para assegurar que tinhamos um numero suficiente de artigos rele-
vantes sobre o assunto em questao entre 2000-2014 ¢ com as palavras-chave Customer
Relationship Management, Capacidade de Inovacdo e Capacidade Dinadmica. A primeira
busca com essas palavras-chave resultou em 825 trabalhos. Esse resultado numeroso nao
nos permitiu ter um entendimento da teoria por trds de cada conceito: Capacidade Dinamica
(190 artigos), Visao Baseada em Recursos (332 artigos), Capacidade de Inovagao (226 ar-
tigos), e Customer Relationship Management (303 artigos). A fim de explorar os conceitos
mencionados acima, cruzamos os conceitos chave: “Customer Relationship Management e
Capacidade de Inovagao” e “Customer Relationship Management e Capacidade Dindmica”
(Apéndice).

O resultado da revisdo sistematica da literatura nos permitiu desenvolver um roteiro
de entrevista. Embora todos os trabalhos relevantes encontrados tenham sido importan-
tes para um melhor entendimento e conceitualizagdo tedrica do topico da pesquisa, as



questdes do roteiro de entrevista provém principalmente dos estudos de Khodakarami
e Chan (2014), Beldi et al. (2010) ¢ Raman et al. (2006). O roteiro tem quatro catego-
rias principais apresentadas no Apéndice 1: (1) introducdo; (2) CRM na organizagao;
(3) a avaliagao do Sistema de CRM, e; (4) CRM e capacidade de inovagdo. Além des-
sas categorias, para obter uma maior compreensao do papel dos sistemas de CRM na
capacidade de inovacdo organizacional, adicionamos outras questdes. Dada a natureza
exploratdria desta pesquisa, as entrevistas foram semiestruturadas e ndo padronizadas.
Como pretendiamos conduzir entrevistas com especialistas, os entrevistados foram sele-
cionados com base em seus conhecimentos e experiéncia profissional em CRM, incluindo
consultores de CRM, académicos, clientes e fornecedores. A Tabela 1 apresenta o perfil
de cada entrevistado. Nos realizamos um total de 8 entrevistas durante o periodo de 13
de agosto a 10 de setembro de 2015. Os entrevistados foram selecionados considerando a
complexidade do tema em estudo, e a diversidade da experiéncia dos entrevistados, o que
permitiu cobrir perspectivas diferentes e complementares sobre o tema (YIN, 2007). Na
oitava entrevista ndo encontramos percepcdes adicionais e ndo identificamos novos codi-
gos (GUEST et al., 2006), indicando que tinhamos atingido a saturagao tedrica (GLASER;
STRAUSS, 1967), sendo assim nao foram necessarias outras entrevistas. As entrevistas
foram gravadas (sob permissao do entrevistado) e transcritas (SAUNDERS et al., 2009).

A andlise dos dados das entrevistas foi realizada com o auxilio do software NVIVO 10.
Esse software foi selecionado por apoiar a andlise de dados ndo numéricos e desestrutu-
rados (GIBBS, 2002). Além disso, NVIVO 10 ¢ adequado na aplicacdo da técnica e das
premissas propostas por Bardin (1977) no que se refere a anélise de contetido. Todas as
categorias e subcategorias de codigos derivaram de uma revisdo sistematica da literatura
(BARDIN, 1977). A analise de dados foi realizada em duas etapas. Primeiramente, codi-
ficamos as praticas de CRM (compartilhamento de informagado, envolvimento do cliente,
relagcdo de longo prazo, e CRM baseado em tecnologia) e inovagdes (inovagao de produto,
inovacdo de processo, inovacdo de marketing, inovagdo de servicos e inovagdo adminis-
trativa), de acordo com as categorias de Lin et al. (2010). Em seguida, com base nesses
codigos, procuramos a ligacao entre 0 CRM e Capacidade de Inovagao (LIN et al., 2010),
por meio das Capacidades Dinamicas (DESAI et al., 2007).

Tabela 1. Perfil dos entrevistados

ID Entrevistado Perfil do Entrevistado Data da Entrevista Duragao
El- PGA Académico de CRM 13/08/15 1 hora
E2- AM Especialista em CRM 18/08/15 1 hora
E3-JF Académico de SI 26/08/15 45 minutos
E4- MR Académico de CRM 28/08/15 1 hora
E5-RL Consultor de CRM 01/09/15 1 hora
E6- LG Consultor de CRM 02/09/15 1 hora
E7-1IM Diretor de Vendas 03/09/15 30 minutos
E8-PE Consultor de CRM 09/09/15 1 hora

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

A andlise de conteudo dos dados das entrevistas teve como objetivo descobrir a relagao
entre a utilizacdo de sistemas de CRM e a capacidade de inovacao organizacional. Usando
o NVIVO, realizamos analise de contetido e varias consultas. Essas perguntas fornecem
algumas evidéncias relevantes sobre a relagao entre as afirmagdes dos entrevistados. A
primeira consulta realizada foi em relacdo a frequéncia de palavras. As palavras usadas
com maior frequéncia ao longo das entrevistas foram: CRM, organizagao, cliente, sistema
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e capacidades. Esse resultado confirma que o roteiro de entrevista e as respostas as per-
guntas estdo alinhados com o objetivo desta pesquisa.

No NVivo foi criado um “nd” para cada categoria e subcategoria, tendo sido realizada

a categorizagdo das entrevistas considerando esses “nds”. Para garantir a validade e a
consisténcia desse procedimento, analisamos o conteudo de cada uma das entrevistas de
acordo com as categorias propostas por Lin et al. (2010) e outras categorias formuladas a
partir da revisdo sistematica da literatura. Os resultados de tal procedimento estdo descri-
tos na Tabela 2.

Tabela 2. Numero de referéncias em cada categoria

Categoria Perfil do Entrevistado
Consultor de Académico de Especialista de Diretor de Académico de
CRM CRM CRM Vendas TI/ST
CRM 60 51 21 19 8
Parceria de longo prazo 12 8 4 3 1
Compartilhamento de informagao 17 12 4 8 2
Envolvimento do cliente 19 16 4 6 2
Tecnologia baseada em CRM 12 15 9 2 3
Capacidade de Inovagio 70 48 27 20 13
Inovagio de produto 11 7 6 3 0
Inovagio de processo 30 16 11 11 7
Inovagao administrativa 14 15 3 3 3
Inovagio de marketing 2 4 3 1 3
Inovagio de servico 13 6 4 2 0

Os resultados mostram que a experiéncia académica ou profissional influencia o foco
do conhecimento do entrevistado. Por exemplo, um especialista académico em sistemas de
informacao nao mencionou inovagao de produto ou inovagao de servico. O conhecimento e
a contribui¢do do entrevistado se concentram em sistemas de CRM, inova¢ao de marketing
e inovagdo de processo.

4.1. DIMENSOES E ATIVIDADES DE CRM

A andlise das entrevistas concentrou-se nas quatro dimensdes das atividades ou prati-
cas de CRM: parceria de longo prazo, compartilhamento de informacgdes, envolvimento
do cliente e CRM baseado em tecnologia. As falas dos entrevistados se referem direta ou
indiretamente a todas essas quatro dimensdes. Todos os entrevistados concordam que os
sistemas de CRM podem trazer varios beneficios para a organizagdo, mas para alcangar es-
ses beneficios a organizagao deve mudar os processos internos e externos que lidam com os
principais stakeholders, especialmente os clientes. A dimensao de parceria de longo prazo
pertence a estratégia de CRM para alcangar a capacidade de inovagdo (LIN et al., 2010). A
parceria entre a organizagdo e seus clientes pode ser melhorada com a implementacdo de
sistemas de CRM. E uma parceria mutua que traz vantagens para ambas as partes (DAY,
1994) - ver Tabela 3. Na perspectiva de todos os entrevistados, os sistemas de CRM tém a
capacidade de coletar e organizar informag¢des que podem ser usadas para criar o perfil do
cliente. Além disso, os sistemas de CRM té€m a capacidade de melhorar o relacionamento
entre o cliente e a organizagdo. O feedback dos clientes sobre produtos e servigos torna-
-se um fator importante quando as organizacdes criam e introduzem novas solugdes no
mercado. Os sistemas de CRM permitem o tratamento adequado desse feedback, enquanto
aprimoram o sucesso de novos produtos ou servigos.



Tabela 3. Referéncias dos entrevistados feitas pela dimensio e atividade do CRM

Dimensaes e atividades Fontes Referéncias
CRM 8 159
Parceria de longo prazo 8 28
Melhora do gerenciamento das sugestoes dos clientes 5 6
Promogio de produtos e servios customizados para clientes-chave 1 1
Ativamente enfatizar programas de retencio e fidelizagdo de clientes. 2 2
Comunicagio interativa e bidirecionada para com os clientes 5 6
Desenvolvimento do relacionamento de longo tempo e com sucesso 4 8
Compartilhamento de informagées 8 43
Compartilhar informagio com clientes. 7 20
Compartilhar demandas de produto com os clientes. 7 18
Compartilhar informagées de inventdrio com clientes. 0 0
Realizar planos de produgido em conjunto com os clientes. 3 3
Alerta dos clientes sobre eventos que afetam o fornecimento. 1 2
Envolvimento do cliente 8 47
Clientes envolvidos em atividades de NPD 1 1
Clientes envolvidos periodicamente na revisao de operagdes 8 20
Clientes envolvidos na modificagio de produtos 3 5
Clientes envolvidos nas avaliagoes de mercado 5 12
Clientes envolvidos nos processos tecnolégicos 6 9
CRM baseado em tecnologia 8 41
Call center e contact center para lidar com as interagées para com os clientes 2 2
Automacio da forma de vendas analisa os trade-off e interagées com os clientes 7 10
Sistemas de informacio para coletar informagoes de troca dos clientes e integrar a base de dados 6 15
Sistema de avaliagio de CRM integrado 5 6
Interacio com clientes baseada na web 2 3
Mineragio e armazenamento de dados para identificar potenciais novos clientes 5 5

O compartilhamento de informagdes pode levar ao desenvolvimento de novas capaci-
dades organizacionais (LIN et al., 2010). Os sistemas de CRM criam bases de dados de
clientes e fornecem um conjunto de ferramentas para gerenciar informagdes. Ter informa-
¢oes sobre o mercado e os consumidores ¢ importante, e a implementa¢do de um sistema de
CRM pode ser uma forma de aprimorar a capacidade da organizacao de gerir essa informa-
cdo (PLAKOYIANNAKI; TZOKAS, 2002). De acordo com alguns dos entrevistados (E1,
E2, E4 e ES), o gerenciamento de informagdes € crucial para uma organiza¢do, ndo apenas
por conta das informagdes sobre os clientes, mas também pela necessidade atual de haver
um Unico sistema para gerenciar as informagdes dos clientes em toda a organizacgao. Todos
os entrevistados referiram-se a relevancia de existir um sistema de CRM para centralizar
informagdes sobre clientes, produtos, servicos e processos. Para alguns entrevistados, a
capacidade de gerenciamento de informagdes ¢ um dos principais atributos que as organi-
zagOes buscam ao desenvolver e implementar um sistema de CRM (Tabela 3). O processo
de transformar informacao em conhecimento de negocios ¢ complexo (E2 e E4).

A dimensao do Envolvimento do Cliente est4 relacionada com a Parceria de longo prazo,
ja que se refere a como os clientes estdo engajados no desenvolvimento de um novo produto
ou servico, € isso acontece apenas se existir uma forte parceria entre as organizagdes € seus
clientes (LIN et al., 2010). Alguns entrevistados (E1, E2 e E4) deram o exemplo do setor
de telecomunicacdo, que ¢ um setor com alto nivel de competi¢do e onde o envolvimento
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dos clientes no desenvolvimento de novas solugdes se tornou critico para manter quotas
do mercado e vantagem competitiva. A organizacdo que tiver maior envolvimento com o
cliente adaptara sua oferta as tendéncias de mercado ou a customizara para as necessidades
de um cliente especifico. De acordo com referéncias das entrevistas, “o envolvimento do
cliente ¢ um processo que requer tempo” (E4). Com a implementagdo de um Sistema de
CRM, o processo pode ter dois tipos de resultados: pode melhorar o envolvimento do clien-
te e ser um sucesso, ou, em alguns casos, pode ser um fracasso completo, prejudicando a
gestdo do relacionamento com os clientes (WEERAWARDENA et al., 2006).

A dimensdo do CRM baseada em tecnologia ndo foi diretamente referenciada durante
as entrevistas. Os investimentos em tecnologia sdo um assunto sensivel a ser discutido
quando associado ao CRM, devido ao complexo processo de implementagdao do sistema
(MAKLAN et al., 2005). De acordo com os entrevistados, CRM ¢ uma estratégia organiza-
cional e uma nova mentalidade, ndo apenas um sistema de tecnologia da informacao. Eles
também afirmam que o CRM ¢é uma estratégia a qual pode levar um modelo de negodcios a
um diferente nivel, j4 que permite a organiza¢do ser mais direcionada ao cliente. Segundo
os entrevistados, um sistema de CRM apenas suporta e facilita a implementagao dessa es-
tratégia direcionada ao cliente. Uma adogdo de sucesso de CRM requer o desenho de um
novo processo organizacional. Todos concordam que, sozinho, um sistema de CRM nao ¢
suficiente para alcancar bons resultados. Os sistemas de CRM precisam estar alinhados com
a estratégia organizacional de marketing de relacionamento (CHEN; POPOVICH, 2003).

4.2. CAPACIDADES DE INOVACAO

Baseadas no trabalho de Lin et al. (2010), as capacidades de inovagdo consideradas e
analisadas nesta pesquisa sdo inovacgao de produtos, inovagdo de processos, inovagao de
marketing, inovacao de servigos e inovagdo administrativa. Os entrevistados citaram estas
cinco capacidades direta ou indiretamente. Durante as entrevistas, a mesma questdo foi
feita a todos os entrevistados: “Como vocé descreveria a capacidade de inovagao?”. As
respostas a essa pergunta em particular foram ricas em detalhes. Capacidade de inovagao,
de acordo com os entrevistados, ¢ a habilidade de uma organizacdo em usar processos, tec-
nologia ou pessoas operando mais eficientemente, a fim de adicionar valor a empresa. Esse
valor pode ser financeiro, processual ou ambos.

Inovacao de produto refere-se a capacidade de uma organizagdo em apresentar e langar
novos produtos no mercado e expandi-lo (LIN et al., 2010). Os sistemas de CRM podem
ser uma boa fonte de inovagao de produto, devido as capacidades analiticas desses sistemas
e, especialmente, porque os sistemas de CRM podem levar a uma interagdo mais lucrativa
com os clientes (PAYNE, 2005), como pode ser visto na Tabela 4. Para alguns dos entrevis-
tados (E1, E2, E4 e ES), mudar o relacionamento das organizagdes com os clientes pode ser
uma fonte de insumos para a inovagdo. Isso se deve a parceria estabelecida entre o cliente
¢ a organizagao. Atualmente, considerando todos os canais de comunicagao que as organi-
zagdes tém disponiveis para interagir com os clientes e a quantidade de informagdes com-
partilhadas, a inovagao de produtos pode ser aprimorada pelo uso de sistemas de CRM. Em
seguida, a medida que os clientes compartilham suas opinides sobre produtos e servigos,
eles trabalham em conjunto com a organizagao no processo de geragao de valor do produto
(GARRIDO-MORENO et al., 2010).

A segunda capacidade analisada ¢ a de inovagdo processual. Essa capacidade foi a mais
referenciada durante as entrevistas, com um total de 75 citagdes (ver Tabela 4). A inova-
¢do processual refere-se a criagdo de um novo processo organizacional ou mudangas nos
processos existentes. Analisando as referéncias relativas a essa capacidade, podemos ver
COMmO 0S Processos empresariais sao criticos para uma organizagao e, além disso, a continua
adaptagao desses processos as mudangas do cliente e do mercado. Segundo os entrevistados
(E1, E2, E3, E4, ES ¢ E8), a tecnologia nao resolve problemas organizacionais. Portanto, ¢



Tabela 4. Referéncias dos entrevistados sobre capacidade de inovacio e atividades organizacionais

Dimensoes Fontes Referéncias
Capacidade de Inovagio 8 178
Inovagio de Produto 7 27
Lancamento de novos produtos 4 6
Expansao do numero de linhas de produtos 5 7
Empenho em P&D para obter novas patentes. 0 0
Ampliagio em novos mercados 4 4
Langamento de produtos customizados de acordo com demanda do mercado 6 10
Inovagio de Processo 8 75
Nova tecnologia de processos 8 40
Obtengio de patentes de processos tecnoldgicos 0 0
Adogio de equipamentos avangados de CAD/CAM 0 0
Adogio de processos avangados de tempo real de controle de tecnologia 7 21
Importagio de equipamentos avangados de programagio 6 14
Inovagio Administrativa 8 38
Adogio de sistemas de recompensa inovadores 0 0
Adogio de projetos de trabalho inovadores 3 5
Adogio de gestdo inovadora visando o desenvolvimento de novos produtos 0 0
Empenho na reconstrugio da organizagio para perseguir a eficiéncia operacional. 8 16
Empenho na reengenharia de processos de negécio 8 17
Inovagao de Marketing 6 13
Lideranca de métodos inovadores no mercado 0 0
Lideranca na inovagio de métodos de distribuicio no mercado 0 0
Lideranca na inovagio de métodos de promogio no mercado 2 3
Ampliagio continua no mercado de demanda potencial 3 4
Utilizacdo de sistema de CRM avan¢ado no mercado 5 6
Inovagio em servico 7 25
Importa sistema de inovagio para aumentar a satisfagio do cliente. 7 13
Importa procedimentos e métodos inovadores de compensagio de reclamagoes. 2 5
Importa métodos inovadores de servigo de suporte de vendas. 5 7
Adota sistemas inovadores de gerenciamento e acompanhamento de pedidos. 0 0

essencial que as organizacdes resolvam seus problemas estruturais antes de investir em tec-
nologia e, particularmente, em sistemas de CRM. Para que a tecnologia possa ter sucesso,
as empresas devem estar maduras do ponto de vista organizacional e devem ter processos
de negocios implementados e testados. Sistemas de CRM podem ser um gatilho para mui-
tas melhorias nos processos organizacionais, sobretudo processos ligados a informagdes
de clientes (KOZIOL et al., 2014). Essas melhorias, conforme alguns entrevistados (E4,
ES, E8), podem ser percebidas em processos de gestdo da informagdo e de automacao de
vendas, pois possibilitam ao trabalhador realizar menos atividades rotineiras. Outro aspec-
to € que o aperfeicoamento dos sistemas de CRM ¢ o controle em tempo real das relagdes
com os clientes. Essa melhoria tem um impacto direto no tempo de resposta interno para
solicitacdes de clientes.

Inovacao administrativa ¢ a capacidade de uma organizagao de executar e adotar novas
metodologias de trabalho para alcancar a eficiéncia operacional (LIN et al., 2010). Isso
envolve explorar o atual modelo de negdcios da organizacdo e tentar encontrar formas
inovadoras de executar os processos de negocio mais eficientemente. O entrevistado E4 diz
que a inovagao administrativa “pode ser alavancada com sistemas de CRM com relagdo aos
processos de negdcios associados aos clientes”. Sistemas de CRM podem ajudar a organi-
zacdo a alcangar eficiéncia operacional mediante a reconstrugdo operacional e reengenharia
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de processos de negocios. A reconstrucdo operacional e reengenharia de processos de nego-
cio deve ser sustentada ao longo da estrutura da organizagao se quiserem ter sucesso, e deve
estar alinhada a estratégia de negécios. A implementagao do sistema de CRM deve fazer
parte dessa estratégia se quiser obter eficiéncia operacional, caso contrario, o CRM falhara
e os processos de negdcios serdo ineficientes (CHEN; POPOVICH, 2003).

Ainovagdo de marketing foi a capacidade menos mencionada durante as entrevistas. Essa
capacidade diz respeito a habilidade de uma organizagdo inovar em métodos de precificagao
e promogcao ¢ a capacidade de aumentar a demanda potencial do mercado (LIN et al., 2010).
Segundo alguns entrevistados (E1, E4 e ES), os sistemas de CRM podem criar uma interacao
interdepartamental dinamica, na qual adrea de marketing desempenha um papel fundamental.
Ossistemas de CRM devem ser transversais na organizagao, € o marketing deve melhorar seus
processos, com base no feedback do cliente e na experiéncia interna (PAYNE, 2005).
Inovagdo em servigos € a capacidade de uma organizacdo de aumentar a satisfacdo do con-
sumidor. Melhorar a satisfagdo do cliente deve ser um processo continuo (LIN et al., 2010).
Em consonancia com alguns dos entrevistados (E4 e ES), um plano de negocios sé funciona
quando os clientes estao satisfeitos em todos os niveis. A inovagdo de servigos pode ser re-
alizada com recursos tecnoldgicos, como um sistema de CRM. Como os sistemas de CRM
podem potencialmente aumentar o relacionamento com os clientes, esse tipo de sistema de
informacao ¢ adequado para aumentar a satisfagdao do cliente.

4.3. CONECTANDO CRM E CAPACIDADES DE INOVACAO ATRAVES DE CA-
PACIDADES DINAMICAS

Desai et al. (2007) desfizeram a “caixa preta” de capacidade dindmica para CRM em
trés capacidades diferentes: (1) orientacdo de marketing, (2) reconfiguracdo de recursos e
(3) capacidade de rede social. A Tabela 5 apresenta a codificagdo sobre essa categoria de
andlise de dados.

Ao longo das entrevistas, a capacidade mais comentada ¢ “reconacao de recursos”. Essa
capacidade refere-se a integracao de recursos existentes para moldar criativamente novas
competéncias (DESAI et al., 2007). Um dos recursos organizacionais mais citados que
sofre reconagdo com o CRM sdo os “processos”. As empresas melhoram processos para
(1) atender o cliente com maior agilidade (E1), (2) agregar valor em um processo (E6), (3)
adequar processos organizacionais com software de CRM (E2) e (4) melhorar a capacidade
organizacional (E7, E8). Outro recurso que muda com uma iniciativa de CRM sdo as fer-
ramentas tecnologicas, porque as empresas podem adotar a tecnologia de CRM em ondas
(E7) enquanto os fornecedores de CRM desenvolvem novas funcionalidades de software
(ES).

Um entrevistado (E1) argumenta que mais importante do que reconfigurar recursos co-
mo processos ou tecnologias € reconfigurar valores e a cultura da empresa. Na verdade, a
iniciativa de CRM precisa de uma filosofia baseada no bom relacionamento com os clientes
e com todos os tipos de steakholders. A reconfiguragdo dos recursos deve acontecer em
toda a empresa (envolvendo diferentes departamentos), e todas as pessoas devem comegar

Tabela 5. Referéncias dos entrevistados sobre capacidades dinimicas do CRM

Nuamero de

Cédigo ID do entrevistado Referéncias

E1-PGA E2-AM  E3-JF E4-MR  E5-RL  E6-LG E7-LM  E8-PE

Capacidade Dinimica de CRM 23 23 5 10 11 8 5 7 94
Orientagao de marketing 10 6 1 4 2 1 1 2 27
Reconfiguragio de recursos 9 15 4 6 7 3 4 3 51
Capacidade de redes sociais 6 2 0 0 4 0 2 16




a trabalhar juntas (E3). A ado¢do do CRM agregara valor a uma organizacdo se os cola-
boradores estiverem comprometidos com novos valores ¢ uma nova maneira de trabalhar
(E6). De fato, as empresas devem desenvolver uma cultura baseada no aprendizado para
poder entender e criar conhecimento a partir dos seus clientes (E1) ou colaboradores (E6).
Com a adog@o do CRM, as empresas podem automatizar muitas rotinas organizacionais, e
os colaboradores podem ter mais tempo para se concentrar em atividades mais criativas (E2
e E3). Isso permitira que as empresas sejam mais inovadoras (E2).

A segunda capacidade mais citada foi a “orienta¢do para o mercado”. A capacidade de
“orientacdo para o mercado” ¢ a identificagdo de novas oportunidades de mercado, reco-
nhecendo as lacunas de recursos e promovendo a inovacdao (DESALI et al., 2007). Como
tal, € importante compreender as necessidades do cliente e a dindmica do mercado com-
petitivo. De acordo com as nossas entrevistas, a capacidade de orientagdo para o mercado
estad relacionada a capacidade de ouvir as necessidades dos clientes, entendé-las e melho-
rar a empresa (em relagdo a seus produtos, servigos e processos comerciais) conforme o
conhecimento do cliente (E1 e E4). Nesse contexto, o entrevistado E1 argumenta que as
necessidades dos clientes sao muito dindmicas, € as empresas devem estar cientes disso.
Ademais, uma maneira eficiente e desafiadora de observar o mercado € gerenciar as redes
sociais (E1).

O software de CRM pode permitir que as empresas sejam orientadas para o mercado
(E1 e E3). Segundo os entrevistados, o software de CRM ¢ uma ferramenta importante
para alcancgar os clientes certos por meio do canal de comunicacdo correto, oferecendo,
por exemplo, um novo produto (E1). Muitas empresas, de acordo com o entrevistado E3,
estdao usando sistemas de CRM para melhorar o entendimento sobre o mercado e ajudar os
departamentos de P&D a desenvolver novos produtos e servigos (E1, E6 e ES).

Por fim, nossos entrevistados também falaram sobre a “capacidade de rede social”. A
capacidade de rede social refere-se ao estabelecimento de boas relagdes com os parceiros
da cadeia de suprimentos de forma continua, a fim de obter informacgdes tteis dos clientes.
Isso possibilita 0 uso de conhecimento complexo e a cocriagdo de valor intencionalmente a
partir da rede de stakeholders (DESAI et al., 2007).

Um entrevistado (E1) reconheceu que a filosofia do CRM ¢ um fator-chave, ja que o
CRM esté relacionado a boas relagcdes com todos os tipos de stakeholders (fornecedores,
concorrentes, governos, etc.), ndo apenas com os clientes. Outro conceito importante que
emerge das entrevistas ¢ 0o CRM Social (E1 e E8), ou seja, o uso de redes sociais para reunir
informagdes de clientes e concorrentes. Por fim, nossos entrevistados destacaram a impor-
tancia de utilizar o conhecimento do cliente (E2 e ES). Outro entrevistado (E6) argumenta
que ¢ importante poder lidar com o conhecimento externo (relacionado a stakeholders ex-
ternos), mas ¢ fundamental para poder gerenciar o conhecimento interno.

Portanto, a analise de dados das entrevistas sustenta que as capacidades dinamicas sdo
um elo importante para explicar como as praticas de CRM levam a criacdo de capacidades
de inovacgdo. De fato, a configuragdo de recursos, a capacidade da rede social e a orientagao
para o mercado sdo conceitos que emergiram das entrevistas quando os entrevistados rela-
cionaram praticas de CRM com capacidade de inovacgao.

5. MODELO DE PESQUISA

Com base na analise de conteudo das entrevistas sobre cada dimensdo e atividades da
pratica de CRM, bem como em cada dimensao de inovagao, desenvolvemos um modelo
conceitual para estabelecer a relacao entre as praticas de CRM e as capacidades de inova-
¢do por meio das capacidades dindmicas. O modelo conceitual proposto (Figura 2) baseia-
-se nas informagoes coletadas das entrevistas e foi adaptado do estudo de Lin et al. (2010),
incorporando as capacidades dindmicas de CRM propostas por Desai et al. (2007).
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Figura 2. Modelo de pesquisa — adaptado de Lin et al. (2010), Teece (2007) e Desai et al. (2007)

O modelo conceitual reflete a possivel influéncia das dimensdes das praticas de CRM
e das atividades das capacidades de inovacao organizacional, destacando o papel media-
dor das Capacidades Dindmicas na relacao entre as praticas de CRM e as Capacidades
de Inovagdo. Como mencionado anteriormente, todas essas dimensdes podem ter um pa-
pel especifico na estratégia da organizacdo. No entanto, apenas uma combinacdo dinami-
ca de todas as dimensdes pode fornecer recursos de inovagao organizacional continuos e
sustentaveis.

A introdug¢do da estrutura de Capacidades Dindmicas no modelo proposto € corroborada
pelo fato de que somente com uma busca dindmica de oportunidades e um gerenciamento
continuo de ameagas, a estratégia de CRM terd sucesso e apoiara a obtencao de inovagao.
Esse procedimento dinamico deve ser uma mistura de todos os trés elementos da estrutura
(sensing, seizing e reconfiguring) e seus proprios micro-foundations. Outro aspecto parti-
cular desse modelo proposto ¢ que o uso de sistemas de CRM pode ajudar as organizagdes
a alcancar a inovagao somente se a organizagao mantiver sua capacidade de se reorganizar
dinamicamente; em resposta as demandas do mercado desempenhando um papel mediador
na liderancga, o desenvolvimento de praticas de CRM tem um efeito positivo sobre as capa-
cidades de inovagao.

O modelo proposto ¢ baseado na seguinte proposi¢do: as praticas de CRM permitem
que as empresas desenvolvam capacidades dinamicas que melhoram as capacidades de
inovacao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa exploratéria contribui com um entendimento sobre a influén-
cia dos sistemas de CRM nas capacidades de inovagdo organizacional. A meto-
dologia aplicada neste artigo contribui para uma compreensdo mais aprofunda-
da do embasamento tedrico sobre praticas de CRM, capacidade de inovagdo e
capacidades dindmicas, propondo um modelo conceitual ligando esses trés constructos.
Consultores, académicos e gerentes que participaram deste estudo discutiram os recursos €
beneficios do uso de sistemas de CRM. Dependendo da experiéncia de cada entrevistado,
conseguimos entender quais praticas de CRM influenciam a habilidade de uma empresa
para obter capacidade de inovagdo organizacional por meio da implementacdo de sistemas
de CRM. Os resultados das entrevistas mostraram que a inovagao pode ser um ponto im-
portante para a estratégia de negdcios, sendo um assunto relevante dado o mercado global e



complexo de hoje que continuamente desafia as organizagdes. Por esse motivo, um proces-
so continuo de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou servigos, considerando
a estrutura de capacidades dindmicas e com base no feedback do cliente, pode ajudar as
organizacgdes a sustentar a vantagem competitiva.

Este estudo contribui para a literatura existente sobre o CRM, pois fornece evidéncias
empiricas e exploratorias sobre como o uso do CRM pode promover a criagao de capa-
cidades de inovagdo, que podem ser exploradas pelas organizacdes que ja usam o CRM.
Além disso, este artigo propde o desenvolvimento de capacidades de inovacdo baseadas nas
praticas de CRM por meio das capacidades dinamicas. Essa ¢ uma proposi¢do que abre
caminhos para futuras pesquisas as quais podem desenvolver um modelo para testar o papel
mediador das capacidades dindmicas entre as praticas de CRM e as capacidades de inova-
¢do. Para os profissionais, os nossos resultados indicam que a criagdo de inovagdes podem
ser um possivel resultado da implementagdo do sistema de CRM. Isso destaca a importan-
cia de desenvolver essas praticas em toda a organizagdo, a fim de obter a inovagdo como
fonte de vantagem competitiva. Muitas implementa¢des de CRM falharam no passado,
pois sua complexidade foi negligenciada. Os resultados do presente estudo também podem
ajudar os gerentes a analisar com mais cuidado todo o potencial da implementacdo de um
sistema de CRM, considerando as implica¢des que isso poderia ter em diferentes niveis da
organizacao, além de marketing e vendas.

Esta pesquisa tem algumas limitagcdes como o numero pequeno de entrevistas e o fato de
elas terem sido realizadas em apenas em um pais. Outras pesquisas podem entrevistar os
usuarios de sistemas de CRM, a fim de coletar suas ideias sobre o impacto do CRM em suas
atividades diarias de trabalho. Com relagdo aos resultados desta pesquisa, particularmente
a extensao da revisdo de literatura, e ao modelo proposto que relaciona as praticas de CRM
e as capacidades de inovacdo, pesquisas futuras podem replicar este estudo em outro pais.
Além disso, um estudo de caso podera ser realizado a fim de validar a proposta apresentada
no presente artigo.
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Apéndice 1. Roteiro de entrevistas

Introdugio (compreendendo o tipo de uso e conhecimento do entrevistado sobre CRM)

- Vocé pode descrever sua experiéncia com a TT?

- Vocé pode explicar seu papel em projetos de TT?

- Qual € o seu entendimento sobre 0 CRM?

- Considerando o seu dia-a-dia, com que frequéncia vocé usa sistemas de CRM?

- Com qual sistema de CRM sua organizagio trabalha? Quais ferramentas vocé usa? Por quanto tempo?

- Quais foram os objetivos da adog¢io do CRM em sua organizagio? Para que fins vocé o sistema? Vocé poderia dar alguns exemplos?
CRM na organizagao

- Vocé estd satisfeito a solugio de CRM da sua empresa?

- Quais processos de negécios o sistema CRM mudou? Vocé pode avaliar quantos processos de negdcios siao suportados por um sistema

CRM?

- Vocé poderia dar uma explicagio de como o sistema CRM mudou os processos de negécios? Vocé poderia, por favor, dar alguns exemplos?
- Como vocé descreveria os recursos do sistema CRM?

- Qual a sua opinido sobre o grau de utilizacio dos recursos do sistema CRM?

- O sistema de CRM contribui para a melhoria dos processos e criagio de valor dentro da empresa? Se sim, descreva como e dé alguns
exemplos.

Avaliagio de sistemas CRM
- Quais os beneficios que os sistemas de CRM fornecem para vocé e para a sua organizagio?

- Até que ponto os sistemas de CRM oferecem suporte com sucesso e eficdcia as atividades de criagio de conhecimento em seu departamento
ou em toda a organizagio? Especificamente, vocé poderia dar exemplos para cada uma das seguintes perguntas?

- Os sistemas de CRM ajudam vocé a coletar informagoes e a criar conhecimento que vocé nio tinha anteriormente sobre seus clientes?
- Eles fornecem alguma informagao sobre seus clientes que vocé nio tinha anteriormente?

- Eles fornecem novos conhecimentos que vocé pode compartilhar com os clientes (ou seja, conhecimento para os clientes) que vocé nao
podia compartilhar anteriormente com eles?

- Na sua opinido, quais sio os pontos fortes e fracos dos atuais sistemas de CRM da sua organizagio em relagio as oportunidades de criagao
de conhecimento do cliente, recursos analiticos, recursos de colaboragio e recursos operacionais?

- Em geral, vocé estd satisfeito com os recursos dos sistemas de CRM da sua organizagio?

- Quais fatores organizacionais podem ter alguma influéncia nas capacidades de CRM?

- Como a capacidade de aprendizagem organizacional ¢ importante para o sucesso do CRM e para a vantagem competitiva?

- Vocé considera que a capacidade de orientagao do processo de negdcios ¢ importante para o sucesso do CRM e para a vantagem competitiva?
- Como a capacidade centrada no cliente é importante para o sucesso do CRM e para a vantagem competitiva?

- Como vocé mede a capacidade de CRM na sua organizagao?

CRM e Capacidades de Inovagio

- Como vocé descreveria capacidade de inovagio?

- Como a capacidade de inovagdo é medida em sua organizagio?

- Os sistemas de CRM proporcionam 2 organizagdo a capacidade de apresentar ideias de maneira consistente? Se sim, por favor descreva
como e porqué.

- Quais sdo suas sugestoes para melhorar os sistemas de CRM para atender as suas necessidades de criagdo de conhecimento?

- Como os sistemas de CRM podem dar suporte as atividades de P&D de sua organizagio? E quanto a melhorias de servigo e desenvolvimento
de novos produtos?

- “Capital social é um recurso tnico para uma organizagio” (Adler e Kwon, 2002). Vocé apoia esta afirmagio? Se sim, como os sistemas de
CRM criam, desenvolvem e elevam o Capital Social de sua organizagao?

- Vocé acha que a capacidade de CRM ¢é importante para alcangar capacidade de inovagdo e vantagem competitiva? Se sim, como o CRM
ajuda sua organizagio a alcangar a capacidade de inovagao?

- Vocé acha que existe uma relagio entre as capacidades do sistema CRM e as capacidades de inovagio? De que maneiras?

- A capacidade de inovagio ¢ importante para a sua organizagio na obtengio de vantagem competitiva? De que maneira?




Tabela A1. CRM e Capacidades de Inovacao

Autor

Questao de Pesquisa/objetivos

Métodos

Keramati et al. (2010)

Rapp et al. (2010)

Beldi et al. (2010)

Johnson et al. (2012)

Nasution et al. (2011)

Garrido-Moreno e Padilla-Meléndez (2011)

Trainor et al. (2014)

Ku (2010)

Toriani eAngeloni (2011)

Coltman (2007)

Ritter e Andresen (2014)

Maklan et al. (2008)

Especificar quais recursos sio importantes para a
implementagio de processos de CRM.

Identificar como a tecnologia e os recursos
complementares estdo acoplados para formar capacidades.

Analisar como gerenciar projetos de implementagio de
CRM com sucesso através das diferentes fases do processo
de implementacio.

Examinar o efeito motivacional das taxas de crescimento
do mercado e requisites de customizagio.

Avaliar o efeito direto do empreendedorismo e da
orientagio empresarial na inovacao e o valor para o
cliente e o efeito de interagio do empreendedorismo e
da orientagio empresarial na inovago e no valor para o
cliente.

Estudar a gestio do conhecimento como o principal fator
g
que determina a implementagao com sucesso do CRM.

Analisar como o uso tecnolégico das midias sociais e

dos sistemas de gerenciamento centrados no cliente
contribuem para uma capacidade de nivel corporativo do
CRM social.

Determinar como empresas orientadas ao cliente usam
sistemas de informagdo para alterar a rentabilidade do
CRM.

Examinar o papel do CRM como suporte para a gestio do
conhecimento e o desenvolvimento de estratégias para a
relagio com o cliente.

As capacidades superiores podem melhorar a performance
no setor bancdrio?

Desenvolver um modelo de portfélio tridimensional
para relacionamento de negdcios que distingue entre seis
categorias diferentes.

Estudar como a pesquisa pode prover ferramentas e
métodos para ajudar e melhorar os processos de co-

Estudo de Caso

Survey

Estudo de Caso

Survey

Survey

Survey

Survey

Survey

Survey

Survey

Estudo de Caso

Estudo de Caso e pesquisa

criagio. magdo
Tabela A2. CRM e Capacidades Dinimicas
Autor Questao de pesquisa/objetivos Meétodo
Khodakarami e Chan (2014) Anahsa}r como sistemas de CRM podem apoiar a criagio de Estudo de Caso
conhecimento do cliente.
Raman, Wittmann e Rauseo (2006) Explorar os fatores que contribuem para o sucesso da .
Entrevistas

Kim (2008)

Yang (2012)

Pedron e Caldeira (2011)

implementagiao do CRM no setor privado

Estudar como a orientagio ao cliente simula o treinamento de
colaboradores e a capacidade de processamento de informagoes
do cliente quando as empresas implementam o CRM.

Verificar se o desempenho do CRM no setor bancdrio melhora
de forma diferente para cada recurso independente.

Analisar como as capacidades dinimicas estao relacionadas a
estratégia de CRM.

Entrevistas e survey

Estudo de Caso

Estudo de Caso
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