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em Empresas Portuguesas

Resumo

Introducdo: A vantagem competitivadas empresas baseia-se na duracao da relagdo com os seus
clientes pelo que parece relevante conhecer as ferramentas que podem potenciar essa relagao,
nomeadamente os fatores que influenciam a implementacdo bem-sucedida da tecnologia Customer
Relationship Management (CRM) nas empresas portuguesas.

Método: Analisou-se a adocdo do sistema CRM em trés dimensdes - gestdo centrada no cliente,
organizacdo do CRM e CRM operacional - e o efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica no
desempenho organizacional. A investigacdo foi de cariz quantitativo e para recolha dos dados foi
aplicado um questionario com o objetivo de avaliar o modelo conceptual proposto através da anéalise
de equac0es estruturais, tendo-se obtido 95 respostas validas de utilizadores de sistemas CRM.
Resultados: A maioria dos respondentes associa positivamente as dimensdes daadogédo do CRM a
um impacto positivo no desempenho organizacional. Confirmaram-se seis hipoteses, entre as sete
testadas, das quais cinco apresentaram um efeito forte. A adogédo do sistema CRM mostrou estar
positivamente relacionada com o desempenho organizacional, através das dimensdes da organizacdo
do CRM e CRM operacional, com efeitos fortes. Apesar disso, a relagéo que se previa positiva entre
a dimensdo da gestdo centrada no cliente e o desempenho organizacional ndo foi confirmada. Foi
ainda confirmado o efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica na relacdo entre a ado¢éo do CRM
e o desempenho organizacional, com efeito nos resultados indiretos especificos, e impacto no
desempenho organizacional, resultado observado como efeito indireto total.

Discussao: Os resultados do estudo sugerem que o modelo conceptual é adequado ao contexto
empresarial portugués. O desenvolvimento de investigacdo futura podera fornecer informacéo sobre
a influéncia das variaveis estudadas na fase de implementacdo do CRM e na diversidade de
percepcdes entre diferentes departamentos.

Conclusdo: Conforme era o objetivo deste trabalho, identificaram-se fatores de sucesso na adogdo
do CRM nasempresas portuguesas. A adequabilidade do modelo oferece dadosquantitativosvalidos
como ponto de partida para futuras investigagdes. Este estudo é importante para os gestores de
empresas, responsaveisde marketinge paraa literatura académicasobre o tema, sendo expetavel que
a avaliacao do impacto positivo da adocéo da tecnologia CRM possa levar a que outras empresas
considerem a sua ado¢do no ambito da sua estratégia de desenvolvimento.

Palavras-chave: tecnologia Customer Relationship Management, empresas portuguesas, fatores de
sucesso, modelo de equagéo estrutural, desempenho organizacional.
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Abstract

Introduction: The competitive advantage of companies is based on the duration of the relationship
with their customers, so itseems relevant to know the toolsthat can enhance this relationship, namely
the factors that influence the successful implementation of Customer Relationship Management
(CRM) technology in Portuguese companies.

Method: The adoption of the CRM system was analysed in three dimensions - customer-centred
management, CRM organisation and operational CRM - and the moderating effect of technological
turbulence on organisational performance. The research was quantitative in nature and a
questionnaire was used to collect the data to evaluate the conceptual model proposed using structural
equation analysis. 95 valid responses were obtained from users of CRM systems.

Results: The majority of respondents positively associated the dimensions of CRM adoption with a
positive impact on organisational performance. Six of the seven hypotheses tested were confirmed,
five of which showeda strongeffect. The adoption of the CRM system provedto be positively related
to organisational performance, through the dimensions of CRM organisation and operational CRM,
with strong effects. However, the predicted positive relationship between the customer-centred
management dimension and organisational performance was not confirmed. The moderating effect
of technological turbulence on the relationship between CRM adoption and organisational
performance was also confirmed, with an effect on specific indirect results, and an impact on
organisational performance, a result observed as a total indirect effect.

Discussion: The results of the study suggest that the conceptual model is suitable for the Portuguese
business context. Future research could provide information on the influence of the variables studied
in the CRM implementation phase and the diversity of perceptions between different departments.
Conclusion: As was the aim of this study, success factors in the adoption of CRM in Portuguese
companies were identified. The suitability of the model provides valid quantitative data as a starting
point for future research. This study is important for company managers, marketing managers and
the academic literature on the subject, and it is expected that evaluating the positive impact of
adopting CRM technology may lead other companiesto consider adopting it as part of their
development strategy.

Keywords: Customer Relationship Managementtechnology, Portuguese companies, successfactors,
structural equation model, organisational performance.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

A inovacdo, rapida e constante, leva a que a vantagem competitiva das empresas esteja
dependente da duracdo da relacdo com os seus clientes. A gestdo desta relacdo e os sistemas
de gestdo de informacdo das organizagdes assumem, assim, uma relevante importancia no
contexto atual (Soltani et al., 2018).

A tomada de decisdo baseada em dados € crucial para a implementacdo de estratégias de
sucesso, que deem resposta aos desafios empresariais (Saura et al., 2021). A rapidez da
disseminacdo da informagéo e do conhecimento, tornaram os dados num dos bens mais
valiosos a que uma empresa pode ter acesso (Laudon & Laudon, 2014). As inovagdes e
aplicacdes baseadas nas tecnologias da informagdo e da comunica¢do (TIC) tornaram-se os
principais motores da melhoria do desempenho organizacional, do crescimento econdémico
e da mudanga social (Yunis et al., 2018). A inteligéncia artificial ¢ agora integrada nos

sistemas para analisar grandes volumes de dados (Chatterjee et al., 2021).

A utilizagdo do marketing digital, das plataformas das redes sociais ¢ do grande volume
de dados (big data) leva a necessidade de sistemas tecnologicos de Customer Relationship
Management (CRM) para gerir corretamente a informagdo da empresa (Saura et al., 2021;
Yasiukovich & Haddara, 2021; Zerbino et al., 2018; Zhang et al., 2020). Procura-se melhorar
a satisfagdo, a lealdade e a rentabilidade da relagdo com os clientes (Baashar et al., 2020) e
consequente 0 desempenho, a capacidade de inovagao e o sucesso empresarial no mundo em
mudanca, enfrentando os desafios emergentes colocados pelo aumento da complexidade

digital (Martin-Rojas et al., 2021).

Os sistemas CRM tém sido uma das solugdes tecnoldgicas em que se observa maior
crescimento na adocdo por parte das empresas devido ao impacto percebido no retorno do
investimento obtido depois da sua implementagdo (Guerola-Navarro, Gil-Gomez, et al.,
2021). Apesar disso, o retorno ndo € consensual nos diversos estudos encontrados sobre os
sistemas de informagdo, onde se discute a presenga de varios moderadores (Y. Li et al.,
2019). A falta de sucesso em muitas implementagdes parece dever-se a complexidade dos
projetos em que os objetivos previstos ndo sao atingidos e, por consequéncia, o interesse da

investigacdo nos fatores criticos de sucesso, que podem transformar os fracassos e os
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inconvenientes enfrentados, em adogdo e implementacdo bem-sucedidas (Farhan et al.,

2018).

As combinacdes dos recursos e das capacidades ao nivel da empresa e do projeto, e nao
os recursos isolados, como a ligagdo entre as capacidades estratégicas e as operacionais de
TI, parecem influenciar o desempenho organizacional (Chuang & Lin, 2017; Suoniemi et
al., 2021; Ullah et al., 2020; Zerbino et al., 2018).

Portugal tem evoluido muito em varios indicadores relacionados com a adogdo das TI,
como o nimero de empresas a venderem online e o nivel de competéncias digitais. No
contexto da pandemia COVID-19, em 2020, mais de um quinto das empresas iniciaram ou
aumentaram os esforcos para vender bens ou servigos através da Internet, aumentando o
investimento nas TIC. Em 2021, 59% das empresas utilizam meios de comunicacdo digital
(social media) e a quase totalidade destas empresas utiliza as redes sociais. Cerca de 35%
dasempresas usam cloud computing, 20% utilizam dispositivos ou sistemas monitorizados
pela Internet of Things (10T) e recorrem a tecnologias de Inteligéncia Artificial (1A). Entre
as tecnologias mais utilizadas estdo as que automatizam diferentes fluxos de trabalho ou
auxiliam na tomada de decisdo, estimando-se 0 uso dos sistemas de CRM por 25% das

empresas portuguesas, excluindo as microempresas (INE, 2021).

Considerando a realidade das empresas portuguesas, nomeadamente aquelas que se
estima que dispdem de sistemas CRM, parece pertinente avaliar o sucesso da adoc¢do dessas
tecnologias de modo a dar a conhecer o seu impacto. A avaliacdo do impacto do CRM nas
organizaces, se positivo, podera levar outras empresas a considerar a sua adog¢éo no ambito

da sua estratégia de desenvolvimento.

1.2. Objetivos

Uma pergunta de investigacdo claramente definida contribui para o desenvolvimento de
um conjunto de conclusdes claras a partir dosdadosrecolhidos, sendo assim responsavel por
um dos principais critérios desucesso da investigacdo. Esta questdo geral e central ao projeto
de investigacdo influencia todas as etapas que a envolvem, desde a escolha da literatura a
analisar a concecdo da investigacdo, amostragem, escolha dos métodos de recolha e analise
de dados. E, assim, importante definir uma pergunta de investigacdo clara no inicio do

projeto de modo a focar a investigacao no seu proposito (Saunders et al., 2019).



Impacto da Tecnologia Customer Relationship Management

em Empresas Portuguesas

A questdo geral desta investigacdo a que se procura responder é: Quais os fatores que
influenciam a implementacdo com sucesso da tecnologia Customer Relationship

Management (CRM) nas empresas portuguesas?

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho pretende identificar os fatores que
influenciem a implementagdo com sucesso da tecnologia Customer Relationship
Management (CRM) nas empresas portuguesas, atraves das percecdes dos colaboradores e

utilizadores destes sistemas.

Como objetivos especificos, em primeiro lugar pretende-se relacionar a adocgdo do
sistema CRM e seus componentes, com o efeito moderador das alteragBes tecnoldgicas, no
desempenho organizacional e, secundariamente, validar a qualidade e adequabilidade da

utilizacdo do modelo conceptual adaptado a partir do modelo de Ullah et al. (2020).

1.3. Motivagdo

Com base nos conhecimentos adquiridos ao longo das unidades curriculares do mestrado
em gestdo de empresas, experiéncia profissional e do contexto socioecondémico atual,
reconheco como fundamentais as ferramentas que possam dar apoio a tomada de melhores

decisdes nas empresas.

Como a vantagem competitiva das empresas se baseia na duragdo da relacdo com os seus
clientes, a gestdo desta relacdo e os sistemas de gestdo de informagdo das organizacdes
assumem, assim, uma crescente importancia. A partir destes conhecimentos, tive interesse

em estudar este tipo de sistemas e a sua aplicabilidade préatica.

A realizacdo deste estudo surgiu, ainda, da necessidade de perceber a realidade
portuguesa, nomeadamente na adesdo aos sistemas CRM por parte das empresas portuguesas
e, contribuir com conhecimentos que possam ser Gteis ao tecido empresarial portugués e que

0 possa tornar, assim, mais competitivo.
1.4. Estrutura

Esta dissertacdo de mestrado é estruturada sequencialmente por seis capitulos.

O capitulo da introducdo pretende situar o contexto do problema de investigagdo
encontrado, os objetivos do estudo, 0 motivo que o levou a ser realizado, bem como

apresentar a sua estrutura.



Impacto da Tecnologia Customer Relationship Management

em Empresas Portuguesas

Em seguida, na revisdo da literatura, introduz-se a evolugdo do sistema CRM, apresenta-

se em que consiste e 0 seu objetivo, contextualiza-se as empresas em estudo bem como a
situacdo da tecnologia de informacdo nas mesmas, apresenta-se indicadores dos estudos ja
realizados sobre a adocdo do sistema CRM em Portugal, fatores de sucesso observados a
partir de varios estudos ao longo do tempo e finaliza-se com a descricdo das dimensGes em

estudo.

Na metodologia apresenta-se a abordagem metodoldgica utilizada, a adaptacdo do
modelo tedrico, recolha dos dados, pré-teste de fiabilidade, caracterizagdo dos respondentes

e as opc¢des para o tratamento e analise de dados.

A analise dos resultados inclui a analise descritiva dos dados obtidos para as dimens6es

do modelo e avaliacdo da qualidade e ajuste do mesmo.

No capitulo da discussdo dos resultados discute-se 0s mesmos a luz da teoria proveniente
darevisdo da literatura, dando resposta aos objetivos estabelecidos e analise das limitacdes
do estudo encontradas.

Finalmente, na conclusdo destaca-se as principais conclusdes a que se chegou com este

trabalho, incluindo a sugestdo de eventual trabalho futuro.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducéo aos Sistemas CRM

As empresas lideres de um determinado setor sabem como usar os sistemas de informacao
de forma a alcangar a sua vantagem competitiva. Uma vantagem competitiva pode significar
fazer as coisas melhor do que os seus concorrentes, cobrar menos por produtos de qualidade
superior e/ou responder aos clientes e fornecedores em tempo real, resultando em vendas e

lucros maiores que os seus concorrentes (Laudon & Laudon, 2014).

A teoria do marketing relacional é medida como o antecedente racional do sistema de
informacédo de gestdo CRM (Zablah et al., 2004). A experiéncia do cliente é a nova maneira
de conquistar mercados altamente competitivos. De forma a oferecer uma experiéncia
superior em todos 0s pontos de contacto é necessario aproveitar o avanco das tecnologias na
analise de dados e descoberta de indicadores sobre mercados-alvo especificos. O poder
preditivo, 0 acesso sem precedentes a indicadores e a economia de tempo proporcionada pela
automacao permitem aumentar a capacidade de inovacdo, enquanto o papel do toque
humano equilibra a velocidade e a eficiéncia que a tecnologia proporciona com sabedoria,
flexibilidade e empatia (Kotler et al., 2021).

Numa perspetiva tecnoldgica e empresarial, um sistema de informagdo pode ser definido
como um conjunto de componentes relacionados que recolhem (ou recuperam), processam,
armazenam e distribuem dados (fluxos de factos em bruto) transformados em informagéo
(dados moldados de forma significativa e Gtil) para apoiar atomada de decisfes e o controlo

numa organizacdo (Laudon & Laudon, 2014).

Existem muitas defini¢gdes dosistema de informacdo CRM. As empresas em geral criaram
as suas proprias definicdes e conceptualizagdes que continuam a evoluir, com a evolucédo e
crescimento do proprio sistema de informagdo. De acordo com Kumar e Reinartz (2018), é
possivel distinguir cinco geracdes de CRM, desde os anos 90 ateé aos dias de hoje. Enquanto
Kinnett e Steinbach (2021) desenvolveram um quadro-sintese sobre a histéria e tecnologia
que distingue a evolucédo do sistema CRM em trés fases até aos dias de hoje, no contexto da
disrupgéo digital e da evolucdo da Web, e preveem a existéncia de uma quarta. O CRM
progrediu de uma ferramenta operacional (Kinnett & Steinbach, 2021) isolada no marketing

para um elemento estratégico em todas as decisdes, que acompanhou 0 crescimento da



Impacto da Tecnologia Customer Relationship Management
em Empresas Portuguesas

internet (Kumar & Reinartz, 2018). Uma linha cronoldgica da evolu¢do do CRM integrando
a prespetiva de Kumar e Reinartz (2018) e Kinnett e Steinbach (2021) pode ser observada

na figura 1.
Figura 1

Linha cronolégica da evolugdo do CRM
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Fonte: Elaboracdo propria. Adaptado de (Kinnett & Steinbach, 2021; Kumar & Reinartz, 2018).

Para Kumar e Reinartz (2018) a primeira geragdo, designada por estes autores de CRM
Funcional, teve origem entre a década de 1980 e a de 1990, onde foram desenvolvidos dois
produtos independentes: automagao da forca de vendas (Sales force automation - SFA) e
servico de apoio ao cliente (Customer service and support - CSS), que em conjunto
assumiriam o acréonimo CRM na década de 90 (Coltman, 2007; Soltani & Navimipour,
2016). O primeiro abordava fungdes de pré-venda, como o telemarketing, enquanto o
segundo funcionava com atividades de pds-venda, como balcoes de servico de apoio no
terreno. As tecnologias de bases de dados trabalhavam com informagdes especificas dos
clientes em sistemas isolados e virados para o interior da organiza¢do (Choudhury &

Harrigan, 2014).

A segunda geragdo identificada por Kumar e Reinartz (2018) destacou-se pela abordagem
front-end orientada ao cliente, onde as inovagdes no CRM, na metade da década de 1990,
coincidiram com as do mercado do planeamento de recursos empresariais (ERP) e tinham
como objetivo criar uma visdo Unica de todas as interacdes com o cliente. O CRM centrava-

se na integragdo e analise dos dados provenientes da triade — Marketing, Servico e Vendas
(Jayachandran et al., 2005; Rapp et al., 2010).

A desilusdo com a tecnologia e as implementagdes de CRM (Coltman, 2007; Reinartz et
al., 2004) levaram a uma compreensdo mais estratégica do processo, resultando numa

terceira geracdo apos os anos 2000 (Kumar & Reinartz, 2018). A experiéncia acumulada e a
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integracdo dos sistemas front-end orientados para o cliente com os sistemas de back-end,
utilizados pelos parceiros e fornecedores, bem como a integracdo da internet, ajudou a
impulsionar o CRM (Kumar & Reinartz, 2018). Iniciou-se a percecdo dos beneficios da
adogdo de uma abordagem estratégica de CRM, em vez dos fracassos que até entdo tinham
sido obtidos de uma implementacdo baseada apenas numa solugdo tecnologica (Frow &
Payne, 2009), com a melhoria do desempenho organizacional (Boulding et al., 2005) através
da concretizacdo do objetivo final do CRM: aumentar as receitas € ndo apenas controlar os

custos (Kumar & Reinartz, 2018).

No final da primeira década do século XXI, o CRM estratégico, agil e flexivel (quarta
geragdo) ¢ amplamente aceite como essencial, com um numero crescente de empresas a
adotar o sistema CRM como ferramenta de gestdo tecnoldgica para impulsionar os seus
negocios. A capacitagdo do cliente tornou-se emergente devido ao surgimento das redes
sociais e da crescente prevaléncia de servigos baseados na Web. A agilidade, a flexibilidade
e os baixos custos fixos sdo fundamentais e a tecnologia CRM passou a fornecer

funcionalidades a pedido, mediante o pagamento por utilizagdo (Kumar & Reinartz, 2018).

A crescente utilizacdo das tecnologias de comunicagdo das redes sociais potencia a
estratégia do CRM Social (quinta geragdao): o maior envolvimento do cliente permitiu
otimizar a experiéncia global (Ahani et al., 2017; Choudhury & Harrigan, 2014; Kumar &
Reinartz, 2018). As empresas incentivam a participagdo ativa dos clientes online enquanto
utilizam aplica¢des de sofiware para acompanhar os dados sociais em tempo real, permitindo
a oferta de contetidos relevantes e mensagens personalizadas a clientes especificos,
melhorando a experiéncia do cliente em cada ponto de contacto ao longo do tempo (Kumar

& Reinartz, 2018).

Kinnett e Steinbach (2021) apresentam os conceitos CRM 1.0 a CRM 4.0, de uma
prespetiva tecnoldgica andloga a taxonomia da evolucdo da Web 1.0 a Web 4.0 (Spivack,
2007). A Era daRevolucédo Digital integra a criagcdo da propria Web (Web 1.0) na década
de 1990 e a sua evolugédo para a Web 2.0 (Web Social), com o aparecimento dos blogues e
servi¢os web, introduzida no final dadécada de 1990 e popularizada no inicio dadécadade
2000. O CRM 1.0 é caracterizado pelo sistema de automatizacéo e elaboragéo de relatorios
devendas, com o seu focona organizacgéo e serve como base de dadosdomarketing. O CRM
2.0 (CRM Social) destaca-se pela mudanga para uma orientagdo centrada no cliente,
integrando dados de comunidades online (Kinnett & Steinbach, 2021; Spivack, 2007).
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Atualmente, na Era da Informacéo, de acordo com Kinnett e Steinbach (2021) surgem o
CRM 3.0 e a previsdo do CRM 4.0, relacionados a Web 3.0 (Web Semantica) e Web 4.0
(Web Inteligente). Acompanhando esta evolugdo da Web, os sistemas CRM locais
evoluiram para o modelo de software como servico (Software as a Service, SaaS). O CRM
3.0 (CRM social-seméantico) volta a orientar o foco para a organizagdo e passa a integrar
como o nome indica a andlise do significado dos dados obtidos da interacdo dos clientes.
Leva a essa necessidade, a prospecdo das redes sociais, as estruturas de dados heterogénea,
a diversidade de integracbes, o uso ainda rudimentar da inteligéncia artificial e o
processamento de linguagem natural. Os autores prevéem a atualizagcdo do sistema para o
CRM 4.0 (CRM Inteligente) focada tanto na organizagdo como no cliente, apresentando-se
como um sistema inteligente e de apoio. Para isso, inclui a integragdo dos bots de vendas, o
uso deuma inteligéncia artificial mais avancada, locais detrabalho inteligentes, coaching de
vendas autonomo, o uso da realidade virtual e aumentada e o blockchain (Kinnett &
Steinbach, 2021).

2.2. Definicao de Sistema CRM

Vérios autores tém incidido a sua investigacdo sobre a relagdo do CRM com o impacto
no desempenho, com as capacidades dos meios de comunicacdo social, nos processos e a
sua utilizacdo estratégica. O conceito comecou a assumir importancia na década de 90 e
evoluiu com o aparecimento e evolucdo das tecnologias digitais (Kumar & Reinartz, 2018;
Perez-Vega et al., 2022; Ryals & Payne, 2001; Soltani & Navimipour, 2016), verificando-

se a existéncia de varias abordagens nos estudos publicados a que se teve acesso.

As empresas utilizam sistemas CRM para captar e integrar os dados dos clientes de toda
a organizacdo, consolidar os dados, analisar e distribuir os resultados por varios sistemas e
pontos de contacto com os clientes (Laudon & Laudon, 2014). Desta forma, torna-se
importante coordenar a informacdo ao longo do tempo e dos canais de contacto para gerir
sistematicamente toda a relacdo com o cliente. Para aléem do telefone, email, sitio web ou
espaco fisico de compra, como pontos de contacto, assiste-se ao crescimento das plataformas
de redes sociais que envolvem a interacdo entre clientes (Kumar & Reinartz, 2018) e as
caracteristicas relacionais inerentes para gerir as relacbes com os clientes como uma verséo

avancada da estratégia de CRM (Perez-Vega et al., 2022).

Pozza et al. (2018) explicaram o CRM de acordo com dimensfes de implementacao

especificas, representando cadadimensdo um conjunto de atividadesempresariais. Para estes
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autores, as dimensdes da tecnologia e da organizagdo s&o muito importantes para captar a
complexidade da implementacdo. A implementacdo tecnologica diz respeito a sistemas com
bases de dados, analises, e aplicacdes de software, enquantoa implementacdo organizacional
refere-se aos esforcos das empresas para alinhar as estruturas internas, as pessoas, e 0S

processos com a perspetiva centrada no cliente.

Peppers e Rogers (2017) distinguem a estratégia darelacdo com o cliente em processos
operacional e analitico. Os autores entendem por CRM operacional o que se centra nas
instalacdes de software e nas mudancas de processo que afetam as operacgdes quotidianas de
uma empresa e irdo produzir e fornecer diferentes tratamentos a diferentes clientes. O CRM
analitico é distinguido pelos autores como o que envolve o planeamento estratégico
necessario para criar valor para o cliente, bem como as mudancas culturais, de medicdo e
organizacionais necessarias para implementar essa estratégia com éxito. Esta distin¢do vai

de encontro as duas dimensdes de Pozza et al. (2018).

Segundo Dutu e Halmajan (2010), o CRM tem como objetivo criar valor tanto para a
organizacdo como para os clientes e resulta do desenvolvimento e integracdo continua de
ideias de marketing, dadosdisponiveis, tecnologias e abordagens organizacionais. Como um
processo, 0 CRM envolve iniciar, manter e terminar as relacbes com os clientes em todos 0s
pontos de contacto, a fim de maximizar o valor da carteira de relagdes, aumentando a base
de conhecimento do cliente, que, por sua vez, estd positivamente relacionada com a sua

satisfagdo.

A revisdo da literatura efetuada por Zablah et al. (2004) identificou cinco
conceptualizacdes de CRM: estratégia, instrumento tecnoldgico, processo, capacidade e
filosofia. A estratégia, permite a gestdo dos clientes de forma seletiva, consoante o valor
atribuido ao cliente, tendo por base a sua lealdade, e com a aplicacdo de diferentes recursos
por forma a aumentar as receitas e maximizar o desempenho da empresa. A aplicacdo do
sistema CRM enguanto instrumento tecnoldgico diz respeito a integracdo das Tl nos
processos relacionados com os clientes, como condigdo prévia para a implementacdo da
estratégia de CRM. A nivel global, o sistema CRM € visto como um processo agregado de
construgdo de relagdes lucrativas e mutuamente benéficas com os clientes, o qual inclui
subprocessos (Payne & Frow, 2005; Reinartz et al., 2004; Zablah et al., 2004). A capacidade
representa a combinacdo entre o conhecimento do cliente e as competéncias para

desenvolver e gerir a relagdo individual com o mesmo, enquanto filosoficamente, se
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concentra na iniciacdo, manutencdo e melhoria das relagdes com os clientes (Zablah et al.,
2004).

Payne e Frow (2005) definem o sistema CRM como uma abordagem estratégica e
“integracdo multifuncional dos processos, das pessoas, das operacdes e das capacidades de
marketing, que é possivel através da informacdo, da tecnologia e das aplica¢cdes”(2005, p.
168) atraves da utilizacdo de informacBes para melhor compreender os clientes. O mesmo
tem por objetivo criar maior valor para 0s acionistas, através de relacGes rentaveis e de longo

prazo com os clientes e outros intervenientes importantes.

Reinartz et al.(2004) definem o CRM, ao nivel do cliente, como um processo sistematico
para gerir o inicio, a manutencdo e o fim da relagdo com o cliente em todos os pontos de
contacto, maximizando o valor da carteira de relagdes. Reconhecem que a tecnologia CRM
desempenha um papel complementar e facilitador das atividades de CRM, 0 que aumenta o
valor marginal dos processos de informacéo relacional, melhorando o desempenho da

relagdo com o cliente e, consequentemente, o desempenho organizacional no mercado.

Nguyen et al. (2007) e Xu e Walton (2005) definem o CRM como a utilizacdo de
tecnologia avangada que envolve as bases de dados (databases), armazéns de dados (data
warehouses) e extracdo de dados (data extraction), informada pelas estratégias e filosofias
da organizacdo, com o objetivo de aumentar as taxas de retencdo de clientes e a sua

rentabilidade.

Ang e Buttle (2006) definiram o CRM como uma pratica empresarial estratégica para
obtencdo de lucro, a qual integra processos e funcgdes internas e redes externas, baseada em

dados obtidos pelas TI, para criar e fornecer valor a clientes alvo.

Hunt et al. (2006) reconhecem o CRM como um dos aspetos do marketing relacional, e
que as tecnologias como o software de CRM podem ser usadas para apoiar 0 processo de
construcdo de relacionamento, permitindo que uma organizacdo desenvolva conhecimentos

sobre o comportamento diversificado de clientes individuais.

Para Sin et al. (2005), o sistema CRM consiste na combinagdo de uma estratégia e de um
processo alargado atoda a organizacgdo, de forma a identificar, adquirir, e manter os clientes
com 0s quais se obtém maior rendimento, construindo e mantendo relagdes de longo prazo

com O0S mesmaos.

10
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Boulding et al.(2005) afirmam que o CRM é o resultado da evolugdo e integracao
continuas das ideias de marketing e dos novos dados, tecnologias e formas organizacionais

disponiveis.

Jayachandran et al.(2005) consideram que um sistema CRM pode proporcionar um fluxo
reciproco de informacdo, com as perdas e a sobrecarga de informacédo limitadas, através da
captura, integracdo e acesso a informacdo por parte dos decisores. As componentes
tecnoldégicas do CRM ajudam a integrar e analisar os dados, quando 0s processos de
informacdo relacional s&o delineados, garantindo que a sua implementagdo se torne

eficiente.

Gummesson (2004) define CRM com base no marketing relacional, apontando o sistema
como os valores e estratégias decorrentes das relagbes com os clientes, transformadas em

aplicacOes préticas.

Croteau e Li (2003) descrevem o CRM como sendo uma estratégia empresarial centrada
no cliente. A implementacdo da tecnologia CRM em areas funcionais como o apoio e o
servico ao cliente, as vendas e o marketing otimizam a rentabilidade e as receitas e ajudam
ao objetivo de aumentar a satisfacdo e fidelizagdo, oferecendo um servico mais reativo e

personalizado.

De acordo com Ryals e Payne (2001), o CRM utiliza as tecnologias da informacéo (TI)

na aplicacdo de estratégias de marketing relacional.

Apesar das varias abordagens e termos aplicados, pode analisar-se nas definicbes dos
varios estudos aqui referidos que tém em comum as dimensGes componentes ao sistema
CRM: marketing relacional (ou gestdo centrada no cliente), tecnologia (ou operacional) e
analitico (também organizacional ou estratégico), os quais integram como parte do processo
necessario a melhoria do desempenho daorganizacao, com o objetivo de satisfazer o cliente,

aumentar as receitas e reduzir custos.

2.3. Contexto Empresarial em Portugal

De acordo com o artigo 1, do titulo I, do anexo da Recomendacdo da Comissdo
2003/361/CE, de 6 de Maio (2003), revisto em 2006, relativa a defini¢cdo de micro, pequenas
e médias empresas “entende-se por empresa qualquer entidade que, independentemente da
sua forma juridica, exerce uma atividade econdémica”. As empresas sdo categorizadas com

base no numero de funcionérios e volume de neg6cios ou balango total anual.

11
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As micro, pequenas e medias empresas (PME) compreendem aquelas que tém um ndmero
de funcionérios efetivos inferior a 250 pessoas e volume de negocios anual que nao
ultrapasse os 50 milhGes de euros ou cujo balanco total anual ndo exceda os 43 milhdes de
euros. A categoria das microempresas corresponde as que empregam até 9 pessoas e tém um
volume de negdcios até 2 milhdes de euros. Pequenas empresas empregam entre 10 a 49
funcionarios e o volume de negdcios situa-se entre 2 e 10 milhdes de euros. Por fim, médias
empresas sdo aquelas que empregam entre 50 a 249 pessoas, com um volume de negécios
anual entre 10 a 50 milhdes de euros ou um balanco total anual entre 10 a 43 milhdes de
euros (Recomendacdo da Comissdo (2003/361/CE), de 6 de Maio de 2003, relativa a

definicdo de micro, pequenas e médias empresas, 2003).

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), em 2020 existiam em Portugal
1 316 256 empresas, das quais 98,8% pertenciam ao sector nao financeiro. No sector ndao
financeiro, 65,1% representam empresas individuais enquanto as outras 34,9% representam
sociedades. A retragdo econdmica verificada em 2020, ano em que decorria a pandemia
COVID-19, fez-se sentir com maior intensidade nas sociedades de grande dimensdo
comparativamente as PME (INE, 2022).

As microempresas representam 96,0% das empresas registadas, mostrando a importancia
das PME em Portugal e a concentragdo do tecido empresarial na categoria de dimensao com
numero inferior de trabalhadores e volume de negocio. Seguidamente, por ordem
decrescente de representatividade, as pequenas empresas correspondem a 3,3%, as médias

empresas a0,5% e, os restantes 0,1% as consideradas grandes empresas (PORDATA, 2020).

Apesar disso, as grandes empresas tém um peso importante na economia portuguesa,
representando 39% do volume de negécios das empresas portuguesas ndo financeiras
(144 743 milhdes de euros) e aproximadamente 21% dos trabalhadores ao servico. As PME
sdo responsaveis pela maior parte da riqueza do pais, representando 61% do volume de
negocios (226 732 milhdes de euros) das empresas portuguesas nao financeiras e tem
aproximadamente 79% (3 256 648) dos trabalhadores a seu cargo (INE, 2022).

2.4. Tecnologias da Informacéo nas empresas portuguesas

Os resultados do inquérito a utilizagdo das TIC nas empresas (IUTICE), divulgados pelo
INE em 2021, demonstram que, no contexto da pandemia COVID-19, em 2020, mais de um

quinto (21,3%) das empresas iniciaram ou aumentaram os esfor¢os para vender bens ou
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servicos através da internet. Importa referir que a amostra deste inquérito compreende as

empresas ndo financeiras, excluindo as microempresas (INE, 2021).

A andlise aos dados obtidos mostrou que 96,6% das empresas e 44,5% das pessoas ao
servico utilizam computador com ligacdo a internet para fins profissionais. Os meios de
comunicacédo digital (social media) sdo utilizados por mais de metade das empresas (59,4%)
e a quase totalidade destas utiliza as redes sociais (97,9%), cerca de 34,7% das empresas
compram servicos de computacdo em nuvem (cloud computing), 23,4% utiliza dispositivos
ou sistemas interconectados que podem ser monitorizados ou controlados remotamente
através da internet das coisas (internet of things) e perto de um quinto das empresas (17,3%)
ja se encontra a usar inteligéncia artificial (1A), entre as mais utilizadas estdo as que

automatizam diferentes fluxos de trabalho ou auxiliam na tomada de decisdo (INE, 2021).

Mais especificamente para a area que respeita a partilha eletronica de informagdo na
empresa, os resultados obtidos pelo INE em 2021, indicam que o software CRM é usado por
cerca de 25% das empresas (24,8%) para a gestdo darecolha, armazenamento e partilha de
informacdo sobre clientes as diversas areas da empresa. Na figura 2, pode observar-se que
a proporcdo de empresas que utilizam o software CRM aumenta com o intervalo de
quantidade de pessoal ao servico, estando a maioria concentrada nas grandes empresas, com
250 ou mais pessoas ao servico (53,3%). A utilizagdo, distinta por setor de atividade,
verifica-se principalmente, nas empresas da informagdo e comunicacdo (56,5%), comércio
(32,1%) e outros servigos (28,0%). Com finalidades de marketing por 15,2% das empresas,
a aplicacdo e também maioritaria nos setores de atividade da informacéo e comunicagédo e
do comércio (INE, 2021).

13
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Figura 2
Empresas que utilizam software CRM para a gestéo

® Da recolha, armazenamento e partilha de informacdo sobre clientes as diversas dreas da empresa
Da anélise da informacdo sobre clientes para fins de marketing

|
Total das empresas com 10 ou + pessoas 152 248

Setor de atividade:
IndUstria e energia ) 21,0
Construcdo e atividades imobiliarias _},1 15,0

ircio T 32,1
Comércio 25,3

Transportes e armaze nagem 12,8
Alojamento e restauracdo a7
Informacgdo e comunicagdo 329
Qutros servigos 146

Escaldo de pessoal ao servigo:

|
10-49 pessoas 1290 215

I 36,4
50-249 pessoas 233

.. 53,3
250 ou + pessoas 37,5
% i

00 70,0

Nota. Empresasque utilizam software CRM para a gestdo,em % do totalde empresascom 10 ou mais pessoas
a0 servigo, por setor de atividade, escaldo de pessoal ao servico, finalidade e total.
Fonte: INE, Inquérito a utilizacdo de TIC nas empresas (2021, p. 15).

2.4.1. Comparacdo com a Unido Europeia

Portugal € membro da Unido Europeia (UE), participando ativamente no comércio
internacional e a sua localizagdo estratégica, bem como as relagbes comerciais, Sao
importantes para as exportacdes e importacdes. Em 2020, foi apresentado ao pais o Plano de
Acdo para a Transicdo Digital, com o objetivo de convergir com a Europa no que respeita
ao dominio digital. Esta transformacéo digital € essencial ao crescimento econémico do pais

e conta com financiamento da UE (Republica Portuguesa, 2020).

A transformacdo digital esta no topo da agenda politica europeia, sendo que uma das
principais prioridades politicas da Comissdo Europeia para os préximos anos é preparar a
Europa para a Era digital e capacitar os seus cidad&os e empresas com uma nova geragéo de
tecnologias. Em 2021, a UE definiu os objetivos digitais para 2030 em torno de quatro
pontos: competéncias, transformacéo digital das empresas, infraestruturas digitais seguras e

sustentaveis e digitalizacdo dos servigos publicos (EUROSTAT, 2022).
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A percentagem de empresas da UE que utilizam CRM situou-se em 35%, registando um
ligeiro aumento de 2 pontos percentuais em 2021, face a 2019. Entre os paises com empresas
que mais usam CRM encontram-se a Bélgica (54%), os Paises Baixos (52%), Austria (46%),
Finlandia (46%), Alemanha (45%), Dinamarca (42%) e a vizinha Espanha (40%), distantes
dos 25% de Portugal. Asempresas da UE declararam utilizar CRM para captar, armazenar
e disponibilizar informacGes sobre os clientes da empresa a outras funcdes empresariais
(CRM operacional), e para fins de marketing, tais como promogfes de vendas ou para
otimizar a penetracdo no mercado através da utilizacdo de canais de distribuicdo alternativos
(CRM analitico). A percentagem registada de utilizacdo do sistema nas grandes empresas
foi quase trés vezes superior a percentagem registada nas pequenas empresas (EUROSTAT,
2022).

A utilizagdo massiva das TIC conjugada com a internet, preocupa as empresas que
utilizam cada vez mais aplicagdes como o0 CRM para a organizacdo dos Seus processos
empresariais internos. A figura 3 apresenta os niveis de ado¢do do CRM analitico e do CRM
operacional nos Estados-Membros e baseiam-se nos resultados do inquérito de 2021 sobre
"Utilizacdo das TIC e comércio eletrénico nas empresas”, a partir de inquéritos as empresas
realizados pelas autoridades estatisticas nacionais de cada pais. O inqueérito abrange
empresas com, pelo menos, 10 trabalhadores por conta de outrem e trabalhadores por conta
prépria (EUROSTAT, 2022).
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Figura 3

Empresas utilizadoras de CRM na UE, em 2021

Empresas utilizadoras de Customer Relationship Management (CRM), 2021
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Nota. A figura mostra a percentagem de empresas utilizadoras de CRM, subdividindo a utilizacdo entre CRM
operacional e analitico, para os diferentes paises da UE, em 2021.
Fonte: EUROSTAT(2022).

2.5. Sistemas CRM em empresas portuguesas

Os estudos publicados encontrados sobre a adocdo de sistemas CRM em empresas
portuguesas encontram-se de forma geral relacionados com estudos de caso. Os autores
procuraram perceber as motivacfes que levam a implementacdo, as estratégias e quais 0s
fatores que levam ao sucesso daadogdo. Destacam-se 0 objeto de estudo, método e principais
resultados dos trabalhos encontrados, por ordem cronoldgica — do mais recente para 0 mais

antigo.

Simdes (2021) estudou o impacto do CRM e dos fatores de marketing interno para o
sucesso do mesmo no contexto portugués. O estudo quantitativo a empresas Business-to-
Business (B2B) em Portugal, incluiu a analise de 60 respostas através do método dos
componentes principais e da técnica de regressdo linear, concluindo que a formagédo e
educacdo dos funcionarios contribui positivamente para o sucesso do CRM e que 0 mesmo
tem um impacto positivo na satisfacdo, confianca e compromisso dos clientes no mercado
B2B portugués (Simdes, 2021).
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Em 2020, Pissarra realizou um estudo de caso sobre os fatores criticos de sucesso na
implementacdo de uma solucdo de CRM numa organizacdo do sector tecnoldgico.
Utilizando uma abordagem qualitativa e o software MaxQDA, analisou dados de entrevistas
semiestruturadas com Vvarios intervenientes internos e externos a organizacdo. As suas
conclusdes apontam como cruciais, o envolvimento da gestdo de topo, do planeamento por
fases na implementacdo do CRM e da participacdo em todo o processo dos utilizadores
finais. Pissarra considerou essencial a definicdo e utilizacdo de métricas especificas, como
vendas, aumento do nimero de clientes e satisfacdo dos utilizadores, para ajustar o sistema
de acordo com as necessidades da organizacdo. A comparacdo entre métricas reais e
esperadas contribui para a tomada de decisdo pelos gestores e, consequentemente, para a

realizacdo de uma implementacdo bem-sucedida (Pissarra, 2020).

Na sua tese de doutoramento, Duque (2018) apresentou um modelo de fatores
influenciadores na adog¢do de CRM por municipios portugueses. A metodologia Design
Science Research aplicada as entrevistas realizadas a entidades experientes na
implementacdo e operacionalizacdo de CRMem municipios, resultou num modelo de fatores
que impactam o sucesso nas fases pre, durante e pds-adocao do sistema. O autor destacou a
importancia de fatores como 0 apoio da presidéncia, equipa de projeto interna, comunicagédo
eficiente, definigdo clara do &mbito, conhecimento abrangente da realidade do municipio,
selecdo rigorosa de soluc@es, formacao adequada, gestdo daresisténcia a mudanca, melhoria
de processos internos, monitorizacdo de entidades, processos e atividades, e interagdo com
cidadaos, transparéncia e interoperabilidade. Os municipios que adotaram CRM melhoraram
o relacionamento e interagcdo com os cidad&os e a interoperabilidade com outros sistemas do
municipio. A adocdo resultou num aumento da confianca e satisfacdo dos cidadédos,
eficiéncia interna e produtividade. O autor concluiu que a existéncia de modelos orientadores
sdo fundamentais para o sucesso da adocao de sistemas CRM pelos municipios (Duque,
2018).

Em 2016, Gens propés a implementagdo de CRM na Ordem dos Engenheiros (OE) com
0 objetivo de aprimorar a comunicacdo entre 0s membros e aumentar o envolvimento e a
satisfacdo. O autor conduziu uma analise estratégica da OE, abrangendo as suas dimensdes
interna, externa e cultural, utilizando inquéritos, entrevistas, relatorios de atividadese outros
indicadores internos. Os resultados indicaram uma cultura organizacional voltada para o
controlo e foco na perspetiva interna, o que poderia limitar a implementacdo eficaz da

estratégia de CRM. Gens sugeriu ajustes ao modelo cultural, enfatizando a necessidade de
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maior flexibilidade, orientacdo externa e transicdo de um modelo de processos internos para

um modelo de sistemas abertos, argumentando que a adocdo do CRM facilitaria essa
transicdo (Gens, 2016).

Varajdo e Cruz-Cunha (2016) investigaram as principais motivacdes para a adocdo de
sistemas CRM por grandes empresas portuguesas. Os dados foram recolhidos por inquérito
e analisados por uma Analise de Componentes Principais. Os autores concluiram que as
principais motivagdes para a adocéo de sistemas de CRM incluem a redugéo de custos,
melhoria da satisfacdo global dos clientes, otimizacdo de processos, obtencéo de vantagens
competitivas e a melhoria da qualidade da informagdo. E relevante notar que, apesar do
estudo ser publicado em 2016, o questionario foi aplicado em 2009, sete anos antes da
publicacdo, e, entre as 85 respostas validas, apenas 24,7% das empresas afirmaram utilizar
sistemas de CRM (Varajao & Cruz-Cunha, 2016).

Em 2015, Vilas realizou um estudo de caso sobre o impacto do CRM no Grupo EDP -
Energias de Portugal, uma empresa lider no setor energético portugués com mais de 6
milhGes de clientes. O Grupo EDP procurou implementar sistemas CRM para fortalecer a
fidelizagdo dos clientes, especialmente com a iminente entrada do mercado liberalizado. O
autor destacou o foco estratégico no cliente e nos recursos humanos, incentivando a
formacdo dos colaboradores e promovendo iniciativas internas para fortalecer o espirito de
equipa. Concluiu que o Grupo EDP aproveita todas as potencialidades do sistema CRM,

resultando em melhorias significativas na aquisicdo e fidelizagdo de clientes (Vilas, 2015).

Cunha (2012) analisou a implementacéo do software CRM numa empresa portuguesa de
sistemas de iluminacdo. Apesar de compreender em pormenor 0s seus clientes, a empresa
ndo centralizou o cliente na estratégia de implementacdo do sistema, utilizou em vez disso
este sistema como uma base de dados para a inser¢do de dados sobre os clientes pela gestao
de forga de vendas, esperando uma conversdao de informagfes crediveis no sucesso das
vendas. A autora do estudo conclui que uma boa implementacdo apresenta um excelente
conhecimento sobre o cliente e uma boa defini¢do de todos os procedimentos e estratégias,
de forma a que a empresa se possa antecipar ao que o cliente pretende, alcancando a

confianca, satisfacdo e fidelizacdo dos clientes (Cunha, 2012).

Em 2011, Sabio realizou um estudo sobre a implementacdo de CRM na indUstria
hoteleira, utilizando o Pestana Palace Hotel como caso de estudo. O objetivo era identificar

as competéncias organizacionais necessarias para uma implementacdo bem-sucedida da
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estratégia de CRM. Os dadosforam recolhidos com base em trés entrevistas a colaboradores,
0s quais nao incluiram o diretor de marketing nem colaboradores da central de reservas. Os
resultados mostraram como fatores determinantes as competéncias organizacionais, como a
estratégia, cultura, tecnologia, processos e pessoas, na gestdo do relacionamento com 0s
clientes, identificando, assim, cinco dimensdes-chave. O autor identificou a necessidade de
proporcionar conhecimento e formacgédo a todos os colaboradores de forma a consciencializa-
los sobre a importancia e potencial de cada interveniente. Apesar da orientagdo para uma
cultura deexceléncia desdea fundacao do hotel, 0 estudo revelou que as pessoas e processos
associados a operacionalizacdo, ndo se encontram ainda totalmente coordenados de forma a
maximizar plenamente o investimento e atingir os resultados esperados, indicando espaco
para melhorias (Sabio, 2011).

Monteiro (2009) realizou um estudo de caso maltiplo sobre a implementacdo de CRM
em Pequenas e Médias Empresas (PME). Com o0 objetivo de propor uma metodologia de
implementacdo de CRM adaptadaas necessidades dasPME, a recolha de dadosfoi realizada
através de entrevistas e analise de documentos secundarios em duas empresas. O autor
identificou um conjunto de passos essenciais para a implementacdo bem-sucedida do sistema
CRM em PME, incluindo a definicdo da visdo, compreensdo da estrutura interna, formacgéo
de colaboradores, construcdo da base de dados, definicdo estratégica (segmentacdo de
clientes), comunicacdo com os clientes, implementacdo do CRM seguindo 0s passos
anteriores, reorganizacao interna apds a utilizagao inicial e monitorizacdo. O autor constatou
gue muitas empresas, ja com uma base de dados, implementam o sistema CRM antes de 0
ajustar aos processos internos. O autor destacou como limitagées do estudo, a dificuldade de
acesso a dados e a falta de disponibilidade dos responsaveis por CRM, que muitas vezes
acumulam outras funcgdes nas empresas, para entrevistas. O autor realca que o estudo nao
procurou generalizar para todo o grupo de PME, dada a diversidade entre micro, pequenas e
médias empresas (Monteiro, 2009).

O estudo de Almeida (2006) investigou os fatores de sucesso na ado¢do de CRM em
Portugal, utilizando seis estudos de caso. A recolha de dados envolveu entrevistas,
observacédo e analise documental, seguida de uma analise qualitativa de conteido. A anélise
conjunta resultou na classificacdo dos fatores em grupos situacionais, determinantes,
consequentes e nado significativos. Os determinantes incluiam perspetivas e atitudes de
gestao, competéncias em CRM e/ou eficiéncia de consultores (externos) e envolvimento das

pessoas. O autor observou que empresas com competéncias internas fortes ndo precisavam
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de consultores externos para uma adocdo bem-sucedida. O autor identificou que em
empresas menos tecnologicamente avancgadas, o envolvimento dos utilizadores desde o
inicio e a gestdo damudanca sdo fundamentais. O autor observou também que a dimensao
dasempresas ndo esta diretamente relacionada com uma menor complexidade na gestdo e a
implementacdo do CRM geralmente ocorre quando jA& ha um sistema informatico em
funcionamento. Em grandes organizagdes, 0 autor observou que a projecdo politica dos
projetos supera outras ldgicas, e pode até ser mais racional na decisdo sobre 0s projetos e
nas multinacionais estudadas, a visibilidade global do sucesso do projeto atua como
motivacdo adicional para a alocacdo dos recursos necessarios. No entanto, o autor
reconheceu limitagdes devidoao contexto especifico e a necessidade de validagdo domodelo
através de uma investigagdo quantitativa, tornando inviavel generalizar conclusdes sobre o

sucesso ou insucesso na adogdo de CRM nas empresas portuguesas (Almeida, 2006).

Em 2004, Martins investigou os fatores criticos de sucesso na implementacdo do CRM
no sistema financeiro portugués, através de dois casos. Os dados foram recolhidos atraves
de entrevistas semiestruturadas com diretores e responsaveis pelo modelo de dados,
acompanhadas por questionarios preenchidos pelos intervenientes, analise de documentos e
websites. A andlise cruzada de dados resultou na classificacdo dos fatores em trés grupos:
situacionais (incluindo aestrutura organizacional, processos, alinhamento de planos, &mbito
das aplicacbes, experiéncia, perspetiva cultural e integracdo de infraestruturas),
determinantes (relativos a orientacéo estratégica, lideranca e suporte da gestéo e partilha do
conhecimento) e consequentes (como poder dos grupos de interesse e atitudes face a
mudanga tecnoldgica). O sucesso das implementacdes mostrou-se diretamente associado aos
fatores determinantes e, indiretamente, aos situacionais e consequentes, com padrdes
comuns identificados nos dois casos estudados. O autor reconheceu como limitacéo a falta
de aplicacdo de métodos quantitativos para validar os resultados em todo o setor financeiro
(Martins, 2004).

Apbs a andlise dos estudos académicos publicados sobre a adogdo de CRM em Portugal,
ndo se encontrou um estudo recente e quantitativo que permita validar os fatores de sucesso

na generalidade das empresas portuguesas.
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2.6. Perspetivas multiculturais sobre os Fatores de Sucesso do sistema CRM

Para além dos fatores de sucesso presentes nos trabalhos publicados encontrados acerca
da realidade portuguesa, realizou-se pesquisa de artigos relevantes sobre os fatores que

levam ao sucesso do sistema CRM junto das empresas no contexto de outros paises.

Khlif (2021) correlacionou dois fatores que identificou como potenciais influenciadores
do sucesso na ado¢do do CRM: clima organizacional e capacidade de inovacdo. A analise
dos fatores foi baseada num inquérito a 200 utilizadores de CRM em empresas tunisianas,
utilizando o método de equagdo estrutural. Os resultados revelaram que um clima
organizacional criativo e uma elevada capacidade de inovacdo tém um impacto positivo no
sucesso do CRM. O autor reconhece as limitagbes do estudo como a amostra nao
representativa, pela dimensao reduzida, e por ser um estudo transversal, isto é, realizado num
determinado periodo (Khlif, 2021).

Ullah et al. (2020) investigaram o papel daturbuléncia tecnoldgica na adogdo de CRM e
no desempenho organizacional no setor bancério paquistanés, sob a perspetiva business-to-
customer (B2C). Os autores recolheram 277 respostas validas a um questionario para testar
o modelo conceptual, efetuando analises de correlacdo e regressdo usando o SPSS. Os
resultados indicaram que a ado¢do de CRM, subdividido nas trés dimensbes - gestdo
centrada no cliente, organizacdo do CRM e CRM operacional - tem um impacto positivo
critico no desempenho organizacional no contexto B2C no sector bancéario. Os autores
observaram que a melhoria da satisfagdo do cliente, decorrente da ado¢do do CRM, se
encontra associada a um melhor desempenho organizacional. No entanto, a turbuléncia
tecnoldgica exerce um impacto negativo tanto na relagdo com a ado¢do do CRM quanto no
desempenho organizacional. Os autores concluem que uma implementacdo bem-sucedida
do sistema CRM ¢é essencial para o desempenho organizacional, identificando uma forte
implicacdo da gestédo, cujas praticas e a tomada de decisdes atuais necessitam de incluir a
analise do efeito moderador da turbuléncia tecnologica. De acordo com 0s autores, 0S
gestores podem melhorar o desempenho organizacional adotando estratégias de
implementacdo de CRM alinhadas aos requisitos da organizacéo, resultando em melhores
retornos financeiros, maior participacdo de mercado e satisfacdo do cliente. Os autores
destacam que as suas concluses ndo podem ser generalizadas a outros sectores e que existe
necessidade de replicacdo do estudo (Ullah et al., 2020).
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Pozza et al. (2018) investigaram o impacto do tempo de implementagéo relativo em
diversas dimensbes, como a gestdo de clientes, tecnologia de CRM, alinhamento
organizacional e estratégia de CRM, no desempenho do CRM. Os autores recolheram 350
respostas viaveis através de um inquérito transversal, incluindo 142 respostas provenientes
da Europa e 208 respostas provenientes dos EUA, de empresas de diversos sectores e
dimensbes. A analise dos dados realizou-se pela analise de componentes principais. Os
resultados indicaram que as dimensdes do CRM ndo contribuem de igual modo para a
aquisicdo, crescimento e fidelizacao de clientes e que, em comparacdo com outras dimensoes
do CRM, uma implementacdo mais tardia do alinhamento organizacional diminui
significativamente o desempenho. Os autores observaram que o alinhamento organizacional
e a tecnologia de CRM sdo cruciais para a aquisicdo de novos clientes. No entanto, o foco
apenas natecnologia e atraso no alinhamento organizacional com a estratégia de CRM levam
a que a implementacdo ndo tenha sucesso, sendo necessario considerar as atividades de
alinhamento nas fases iniciais daimplementacdo do CRM. Além disso, 0s autores analisaram
que as empresas europeias tém pouca experiéncia com processos e tecnologias de CRM,
iniciando uma perspetiva mais orientada para o mercado recentemente, enquanto a
implementacdo mais precoce da tecnologia de CRM nos Estados Unidos pode ajudar as
empresas a definir com mais precisdo as suas métricas orientadas para o cliente a partir de
diferentes perspetivas funcionais. Desta forma, o0s autores consideraram que as
implementacGes de CRM dependem dos objetivos da empresa e também das diferencas
geograficas. Pozzaet al. identificaram com limitacdes, a proveniéncia derespostas de apenas
uma Unica fonte por empresa, para identificar a relacdo das variaveis em estudo, e o periodo

de recolha dos dados transversal (Pozza et al., 2018).

Reinartz et al. (2004) procuraram medir e relacionar o impacto no desempenho do
processo de gestdo da relacdo com o cliente, conceptualizando um conceito de processo de
CRM e as suas dimensdes, operacionalizar e validar o conceito, e investigar empiricamente
as consequéncias para o desempenho organizacional da implementacdo de processos de
CRM. Para testar o modelo, realizaram um inquérito transversal no outono de 2001 em trés
paises: Austria, Alemanha e Suica e limitaram a investigacio aos mercados de consumo. Os
autores concluiram que a eficacia da tecnologia de CRM pode variar ao longo das trés fases,
sendo necessario que os trabalhos futuros nesta area explorem mais pormenorizadamente 0s
processos em cada uma destas fases. Identificaram que o alinhamento organizacional

compativel com o0 CRM néo tem efeito direto no desempenho e a tecnologia tem um efeito
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direto negativo. A priorizagcdo incorreta das atividades de implementagdo, com a
implementacdo datecnologia favorecida acima do alinhamento organizacional, tem sido um

erro comum em implementages de CRM anteriores (Reinartz et al., 2004).

Guerola-Navarro et al. (2021) estudaram as condicdes necessarias e suficientes para obter
um bom desempenho da empresa quando 0 CRM é implementado. O teste empirico, pela
metodologia da Analise Comparativa Qualitativa (Qualitative Comparative Analysis, QCA),
foi realizado no sector de producéo e distribuicdo de vinho em Espanha. As conclusdes dos
autores estdo de acordo com as teorias de marketing relacional gque apontam para a gestéo
centrada no cliente. Uma boa cultura de gestdo do relacionamento com o cliente €
fundamental para se ter um bom resultado comercial ou desempenho daempresa e, aliada a
utilizacdo de tecnologias de CRM pode e deve ajudar a melhor o desempenho empresarial.
O estudo mostra ainda que a inovagdo nos processos estd diretamente relacionada com a
capacidade de adaptacdo da empresa ao ambiente: a utilizacdo da tecnologia de CRM
permite obter a informacdo de gestdo que deve ser fornecida, pelo que se assume

indiretamente que atecnologia de CRM tem um grande impacto no desempenho daempresa.

Sebjan et al. (2016) estudaram de que forma as orientacdes das organizagdes - processo,
inovacdo e tecnologia - enquanto fatores organizacionais criticos, afetam a atitude em
relacdo a utilizacdo de ferramentas analiticas de CRM. O modelo foi verificado com a
amostra de 105 organizacOes eslovenas, que utilizam solucGes analiticas de CRM para
analisar os dados que tém sobre 0s seus clientes e parceiros de neg6cio. Descobriram que
todos os fatores criticos da organizacdo, especificamente o processo, a tecnologia e a
orientacdo para a inovacdo, tém um impacto positivo nas atitudesem relagdo a utilizacdo das
ferramentas analiticas do CRM. A orientacdo para a inovagdo é particularmente importante
e tem a influéncia mais forte na atitude em relacdo a utilizacdo, contribuindo com novas
ideias, métodos e abordagens, seguido do impacto na aceitagdo da novidade. Concluiram
que quanto mais as organizacOes estiverem orientadas para a inovacdo, a tecnologia e 0s
processos, mais positiva serd a sua atitude relativamente a utilizacdo das ferramentas
analiticas do CRM (Sebjan et al., 2016).

Garrido-Moreno et al. (2014) desenvolveram e testaram um modelo de investigacdo que
analisa o processo através do qual a infraestrutura tecnoldogica de CRM se traduz no
desempenho organizacional, com base na visdo baseada nos recursos e na visao baseada no

conhecimento da empresa. Com base numa amostra constituida por 125 hotéis de Espanha
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e Inglaterra, os resultados sugerem que o compromisso organizacional e a gestdo do

conhecimento atuam como principais impulsionadores deste processo (Garrido-Moreno et
al., 2014).

Com base na literatura em marketing, gestdo estratégica e sistemas de informacao, Rapp
et al. (2010) conceptualizaram a capacidadetecnolégica de CRM composta por trés recursos
complementares: tecnologia, negocios e recursos humanos e, num estudo transversal de 215
organizacdes sediadas nos EUA, concluiram que a capacidade tecnoldgica de CRM e a
orientacdo para o cliente tém uma associa¢do positiva com o desenvolvimento de rela¢Ges
duradouras com os clientes. O efeito interativo positivo na capacidade de ligacdo aos
clientes, salienta a importancia de alinhar o0s recursos estratégicos empresariais e
tecnoldgicos. Os autores concluiram ainda que a capacidade de ligagcdo aos clientes tem uma
relagdo positiva com o desempenho das relacbes com os clientes e que a rapidez das

mudancas no ambiente externo modera esta relacdo (Rapp et al., 2010).

Chang et al. (2010) divulgaram um questionario a empresas de diversas industrias
coreanas, onde abordaram o processo relativo a forma como a tecnologia de CRM se traduz
em resultados empresariais, obtendo 209 respostas validas. Os resultados demonstram que a
cultura organizacional centrada no cliente e os sistemas de gestdo facilitam a utilizacdo da
tecnologia de CRM e que a utilizagcdo desta conduz a uma melhor capacidade de marketing,
melhorando, por sua vez, o desempenho organizacional. Os autores analisaram que a
capacidade de marketing da empresa tem um papel essencial na implementacdo bem
sucedida datecnologia de CRM, o que significa que a utilizacdo da tecnologia por si mesma
ndo é suficiente para obter um melhor desempenho organizacional (Chang et al., 2010).

Com base em entrevistas no terreno e num inquérito a quadros superiores de empresas
australianas de varios sectores, Coltman (2007) obteve 91 respostas validas sobre a
capacitacdo do CRM. Os resultados mostram que as empresas com elevado desempenho
baseiam 0 seu sucesso em orientacGes proactivas para o mercado e atividades de CRM
centradas nas necessidades em que a empresas possam responder de forma diferente da
concorréncia, obtendo vantagem posicional. Além disso, o0 estudo demonstrou que 0s
sistemas de CRM requerem a colaboracdo entre capacidades humanas, tecnoldgicas e
empresariais (Coltman, 2007).

Avlonitis e Panagopoulos (2005) combinaram dois modelos sobre a perce¢do deaceitacéo
datecnologia num modelo conceptual para uma explicacdo abrangente dos antecedentes e

consequéncias da aceitacdo do CRM num contexto de forca de vendas na Grécia. A amostra
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baseou-se em 240 vendedores que utilizam um sistema CRM na industria farmacéutica e
verificaram que a influéncia mais preponderante na aceitacdo do CRM provém da percecao
de utilidade do CRM, seguida da definicao de expectativas exatas relativamente a utilizacéo
do sistema, da capacidade de inovacdo dos vendedores relativamente a novas ferramentas
tecnoldgicas, da percecdo de facilidade de utilizagdo do CRM e do incentivo e apoio do
supervisor. Apesar disso, 0 modelo ndo explica adequadamente o desempenho dos

vendedores.

2.7. Dimensfes em estudo

O objetivo deste trabalho consiste em chegar a um conjunto de fatores que influenciem a
implementacdo com sucesso da tecnologia CRM nas empresas portuguesas. Pela anélise
comparativa dos estudos revistos na presente dissertacdo, foram identificadas as principais
dimens@es influentes no sucesso da adogdo do sistema CRM. De uma forma geral, o
desempenho da organizacdo parece estar dependente de uma adog¢do do sistema CRM
alinhada com a estratégia e as componentes necessarias a sua aplicabilidade pratica, como

0S processos, as pessoas e a tecnologia.

Assim, a adaptacdo transcultural do modelo conceptual proposto e testado por Ullah et
al. (2020), um modelo aplicado recentemente e, que incluiu as dimensdes de desempenho
organizacional, turbuléncia tecnolégica e os principais elementos-chave identificados para
uma eficaz adocdo de CRM: a gestdo centrada no cliente, a orientacdo/alinhamento
organizacional e a operacionalizacdo do sistema, pareceu ser adequado para alcancar o

objetivo deste trabalho.

Ullah et al. (2020) estudaram subjetivamente o desempenho organizacional associado ao
sistema CRM. Procuraram entender a qualidade da organizagdo em termos de
funcionamento em relagcdo aos seus principais concorrentes, testando o efeito daadocéo do
CRM sobre o desempenho organizacional (Ullah et al., 2020). Do ponto de vista financeiro
e do marketing, inclui o retorno do investimento ou a margem de lucro das vendas e a

rentabilidade geral por alguns autores (S. Li et al., 2006; Sin et al., 2005).

A gestao centrada no cliente envolve praticas com o objetivo de apurar todas as acdes
organizacionais, bem como as decisdes que sdo mais eficazes na melhoria da satisfacéo do
cliente, tendo feito parte dos modelos de adocdo do CRM de varios autores (Croteau & Li,
2003; Jayachandran et al., 2005; Reinartz et al., 2004; Sin et al., 2005). A valorizagcdo do
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cliente inclui a sua compreensdo, e por sua vez, a segmentacdo, a personalizacdo e a

diferenciacéo, colocam o cliente no centro (Ullah et al., 2020).

A organizacdo do CRM compreende a estrutura organizacional e o desempenho dos
colaboradores (Croteau & Li, 2003; Jayachandran et al., 2005; Payne & Frow, 2005; Sin et
al., 2005). O sucesso esta dependente do compromisso e cultura organizacionais, 0s quais
contribuem para o desenvolvimento de conhecimentos fortes entre as préaticas de gestdo da
mudanca e, consequente, gestdo dos clientes (Ullah et al.,, 2020). Todas as partes
interessadas, quer as pessoas internas ou externas a organizagdo, sdo importantes na
concretizagéo das atividades de CRM (Boulding et al., 2005).

O CRM operacional concentra-se no processo relacionado com as Tl, que afeta os
processos do dia a dia (Peppers & Rogers, 2017) e sdo reconhecidos como facilitadores das
praticas de CRM (Chen & Popovich, 2003; Croteau & Li, 2003; Sin et al., 2005). Estes
incluem operacdes como o tratamento da encomenda do cliente, pré/pds-venda, entrega de
reclamacdes e processos/campanhas de marketing com a utilizagdo da tecnologia CRM
(Ullah et al., 2020).

Na turbuléncia tecnoldgica discutem-se as consequéncias da introducdo de uma nova
tecnologia num curto espaco de tempo (Chavez et al., 2015), a forca incontrolavel sobre as
organizagdes e impacto no desempenho das mesmas (Navarro-Garcia et al., 2014; Wang et
al., 2012; Yunis et al., 2018). Esta turbuléncia existe com todas as suas implicacdes praticas,
nos atuais ambientes competitivos, em que estdo a ser desenvolvidos novos servigos e

produtos e em que estdo envolvidos muitos avancos tecnoldgicos (Prajogo, 2006).
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3. METODOLOGIA

Em qualquer processo de investigacdo, o investigador necessita medir uma ou mais
variaveis. A forma e qualidade dessa medicdo irdo influenciar a proporcdo do erro
experimental, bem como a quantidade de informacdo que esta pode fornecer (Mardco,
2021b).

Assim sendo para uma boa conducao da investigacdo, esta dividiu-se em varias etapas:
(1% identificacdo e definicdo do problema/objetivo da investigacdo; (2% planeamento da
abordagem ao problema, pela revisdo da literatura; (3% estrutura da investigacdo, pela
selecdo de um método e procedimento; (4% recolha de dados; (5% tratamento e analise dos
dados e por fim (6% discussdo, conclusdo e recomendacdes a informacdo encontrada e
tratada (Basias & Pollalis, 2018; Sreejesh et al., 2014).

O problema que deu origem a este estudo, como descrito no inicio deste trabalho, foi
pretender conhecer os fatores de sucesso na adogéo da tecnologia de CRM nas empresas
portuguesas. Atraves da revisdo da literatura, um dos artigos cientificos encontrados
destacou-se por apresentar objetivo similar, ser recente e apresentar um modelo conceptual
integrando as varias dimensdes identificadas como importantes ao longo da revisdo da
literatura realizada. Desta forma, o questionario elaborado para esta dissertacdo é uma
adaptacdo transcultural do questionario utilizado por Ullah et al. (2020) tendo-se optado por

uma escala de Likert de 5 pontos.

O método utilizado é classificado como quantitativo. Na investigacdo quantitativa, 0s
dados sdo normalmente selecionados e analisados de forma numérica. A investigacdo
quantitativa refere-se normalmente a investigacdo sistematica de fendmenos através de
estatisticas e matematica, ndo utilizadas na investigacdo qualitativa. A investigacédo
guantitativa é geralmente mais inflexivel, uma vez que é implementada com questionarios
que incluem perguntas especificas, padronizadas e fechadas (Basias & Pollalis, 2018; Goertz
& Mahoney, 2012; Singh, 2006)

3.1. Estrutura da Investigacéo

Como referido anteriormente, o estudo realizado partiu da adaptacdo, apos revisdo da
literatura, de um questionario aplicado num artigo publicado em 2020 sobre o impacto da

adogcdo de CRM no desempenho organizacional e do papel moderador da turbuléncia
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tecnologica no mesmo. As limitagcbes da investigacdo dos autores e 0 modelo conceptual

proposto pelos mesmos, encorajou a sua adaptacdo para este estudo: adaptando o

questionario e o modelo conceptual para uma investigacdo aplicada a um pais diferente e

expansdo dos sectores econdmicos, e consequentemente um diferente publico-alvo, dos
estudados no artigo de Ullah et al.(2020).

A utilizacdo daescala de Likert de 5 pontos no questionario € utilizada para a classificacdo
daempresa onde se insere o0 respondente, mediante a percecdo e experiéncia profissional do
mesmo. A escala de Likert tem sido amplamente utilizada em questionarios. Concebidapara
medir "atitude™ de uma forma cientificamente aceite e validada, a escala de Likert quantifica
este pensamento preferencial subjetivo, sentimento e acdo de modo valido e fidvel (Joshi et
al., 2015).

Apbs a traducdo e adaptacdo do questionério, este foi revisto por dois especialistas da
area que consideraram que 0 questionario era adequado a situacdo e fizeram algumas

sugestdes de pormenor.

O questionario completo pode ser consultado no Anexo A.

3.1.1. Modelo Conceptual

Na adaptacdo do questionario aplicado por Ullah et al. (2020), selecionaram-se e
ajustaram-se as perguntas consideradas pertinentes para aplicar a generalidade das empresas
portuguesas. Ullah et al. (2020) basearam o questionario que desenvolveram nas seguintes
hipdteses:

“Hi. A adogdo do CRM estd positivamente relacionada com o desempenho

organizacional.
Hia. A gestdo centrada no cliente esté positivamente relacionada com o desempenho

organizacional.
Hib. A organizagdo de CRM esta positivamente relacionada com o desempenho
organizacional.
Hic. O CRM operacional estd positivamente relacionado com o desempenho
organizacional.
H2. A turbuléncia tecnoldgica modera a relagdo entre a adocdo de CRM e o desempenho
organizacional.
H2a. A turbuléncia tecnoldgica modera a relacdo entre a gestdo centrada no cliente e

0 desempenho organizacional.
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H2b. A turbuléncia tecnoldgica modera a relacdo entre a organizacdo de CRM e o
desempenho organizacional.

H2c. A turbuléncia tecnolégica modera a relacdo entre o CRM operacional e o
desempenho organizacional.

Hs. A turbuléncia tecnolégica tem impacto no desempenho organizacional.”

O modelo conceptual, na figura 4, apresenta as dimensdes semelhantes as do questionario

de referéncia e os conceitos associados sdo explicados no capitulo 2 de reviséo da literatura.

Figura 4

Modelo conceptual da investigacdo

Turbuléncia Tecnologica

(TT)

R : Desempenho
i i Organizacional
(DO)

CRM Operacional
(CRMO)

Gestdo centrada no
cliente (GCC)

Organizacdo do CRM
(OCRM)

Fonte: Adaptado de Ullah et al. (2020).

3.2. Recolha dos Dados

A recolha de dados primarios teve como populacdo-alvo todas as pessoas que operam
com sistemas CRM nas empresas portuguesas. Os dadosforam recolhidos entre 14 de marco
de 2023 e 25 de outubro de 2023.

O questionario foi realizado em Google Forms e o link enviado por email a uma lista de
emails empresariais, de diferentes sectores industriais e dimensdes, e divulgado na
plataforma de rede social profissional LinkedIn. Davis et al. (2020) estudaram o uso e 0s
beneficios de carreira provenientes dos contactos feitos em redes sociais, nomeadamente

através do LinkedIn. Em alternativa, posteriormente, e devido a pouca quantidade obtida de
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respostas obtida, recorreu-se ao envio do link do questionario por email a uma lista de 5000

emails, pesquisados pelos nomes de empresas, na lista de empresas portuguesas PME Lider

2021, estatuto concedido anualmente, pela parceria entre IAPMEI - Agéncia para a

Competitividade e Inovacdo, I. P. e pelo Turismo de Portugal e, que conta com empresas

nos sectores de atividade de Comércio, Servicos e Construcdo, Agricultura, Turismo e
Industria IBERINFORM & IAPMEI, 2022).

3.3. Pré-Teste de Fiabilidade

Por forma a validar a aplicabilidade do questionario, realizou-se um pré-teste de

fiabilidade as respostas dos primeiros 21 respondentes.

Apesar de ter por base um questionario aplicado e validado por outros autores, o presente
questionario aplicado neste estudo sofreu uma adaptacdo transcultural: a alteracdo do
idioma, a reducédo e adaptacdo de itens a avaliar pelos respondentes, bem como as medidas
de escala, além do contexto da industria e cultural do pais em estudo, e consequente

populacdo-alvo, o que levou a necessidade de avaliar a consisténcia interna do questionario.

O a (alfa) de Cronbach ¢ uma estimativa estatistica da consisténcia interna, sendo um
indicador da relacdo entre um grupo de itens. Quando se utilizam escalas do tipo Likert, é
essencial que o investigador calcule e comunique o coeficiente alfa de Cronbach para
determinar a fiabilidade da consisténcia interna. Se as respostas as questfes estiverem
fortemente correlacionadas, diz-se que apresentam uma consisténcia interna elevada
(Croasmun & Ostrom, 2011).

De acordo com Gliem & Gliem (2003), quanto mais proximo o coeficiente alfa de
Cronbach estiver de 1, maior serd a consisténcia interna dositens daescala. O a de Cronbach

nédo fornece estimativas de fiabilidade para itens individuais.

Uma revisdo da literatura de varios artigos cientificos realizada por Taber (2018) salienta
limitacGes conhecidas, embora continue a ser pratica comum no ensino das ciéncias
considerar que 0 a que atinge o valor arbitrario de 0,70, como uma medida suficiente da
fiabilidade ou da consisténcia interna de um instrumento. George & Mallery (2018)
consideram os valores e respetivas interpretacdes, adequados a maioria das situacfes, 0s

quais séo apresentados na tabela 1.
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Tabela 1

Valores de referéncia para a andlise de fiabilidade

VALORES DE ~ .
INDICADOR REEERENCIA INTERPRETACAO REFERENCIA
- 0.7 Valor arbitrario/suficiente Taber
=9 de fiabilidade (2018)
a>0,9 Excelente
Alfa de Cronbach 08<a<09 Bom Adaptado d
(o) 0,7<a<0,8 Aceitavel aptaco e
> onavel George & Mallery
0,6 <0<0,7 Questionave (2018, p. 244)
0,5<0<0,6 Fraco
a<0,5 Inaceitavel

Através do programa IBM SPSS Statistics v.25, aplicou-se a estatistica de fiabilidade alfa
de Cronbach. Com base nas respostas validas de 21 inquiridos, obteve-se o valor de alfa de
Cronbach de 0,925 para os 39 itens constituintes do questionario, conforme se apresenta na
tabela 2.

Tabela 2

Estatistica de fiabilidade

Estatistica de Fiabilidade

Alfa de Cronbach NUmero de itens
0,925 39

Esta medida de consisténcia interna mostrou que os dados recolhidos utilizando o

questiondrio e respetivas escalas sdo fiaveis e podem ser utilizados para investigagao.

3.4. Populacédo e Amostra

Para obter a informacdo necessaria para a resolu¢do do problema, um dos aspetos a ter
em consideragdo € a populacdo que se pretende estudar, isto €, o conjunto de individuos que
apresentam uma ou mais caracteristicas em comum e sobre os quais recai o estudo. Ao
realizar um estudo estatistico, muitas vezes nao € possivel estudartoda a populacao, sendo
importante que a amostra (parte da populacdo) obtida seja representativa desta. Entende-se

por amostra representativa, um subconjunto de dados finito da populacdo que inclua
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elementos que tenham todas as caracteristicas que figuram na populacdo e nas devidas

proporc¢des (Santos, 2018).

Krejcie & Morgan (1970) construiram uma tabela de referéncia facil e pronta a ser
utilizada para determinar o tamanho da amostra representativa de uma determinada
populacdo. Aplicavel a qualquer definicdo de populacdo, a medidaque a populagdo aumenta,
o tamanho da amostra aumenta a um ritmo decrescente e permanece relativamente constante

em pouco mais de 380 casos.

Neste trabalho, ndo temos uma populacdo teodrica conhecida, isto é, ndo foi possivel ter
conhecimento até a data do presente trabalho, de quantas empresas portuguesas trabalham
com atecnologia CRM, g, consequentemente ndo é possivel estabelecer arepresentatividade
daamostra destaforma. Sendoa alternativa, seguir a proposta de Krejcie & Morgan, definida

acima.

Para avaliar os dados obtidos, a primeira sec¢do do questionario foi direcionada as
caracteristicas sociodemograficas escolhidas e que poderiam influenciar as respostas dos
inquiridos relativamente a percecdo dos mesmos sobre a adocao da tecnologia CRM na sua

empresa. As caracteristicas foram as seguintes:

e Género: através de uma pergunta de escolha multipla fechada, com as opcdes:
feminino, masculino ou ndo binario;

e |dade: através de uma pergunta de escolha multipla fechada, com os intervalos de
opg¢ao: até 29 anos (< 29), 30 a 39 anos ([30,39]), 40 a 49 anos ([40,49]), 50 a 59
anos ([50, 59]), e igual ou mais de 60 anos (> 60);

e HabilitacGes Literarias: através de uma pergunta deescolha multipla fechada, com

os intervalos de opcdo: ensino béasico, ensino secundario ou ensino superior;
e Funcdo: através de uma pergunta de escolha multipla fechada, com as opcdes de
niveis: Operacional, Gestdo intermédia e Gestao de topo.

e Dimensdo da Empresa: através de uma pergunta de escolha multipla fechada, com

os intervalos de opcdo: até 9 trabalhadores (< 9), de 10 a 49 trabalhadores
([10,49]), de 50 a 249 trabalhadores ([50,249]) e igual ou mais de 250
trabalhadores (> 250);

e Regido onde trabalha: através de uma pergunta de escolha maltipla fechada, com

as opgoes: Aveiro, Beja, Braga, Braganca, Castelo Branco, Coimbra, Evora, Faro,
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Guarda, Leiria, Lisboa, Portalegre, Porto, Regido Autonomada Madeira, Regido

Autonoma dos Acores, Santarém, Setubal, Viana do Castelo, Vila Real, Viseu.

3.5. Caracterizacdo dos Respondentes

Caracterizou-se a amostra proveniente dos dados obtidos pelo questionéario, segundo as
classes delimitadas das caracteristicas sociodemogréaficas, descritas no ponto anterior deste
trabalho. A frequéncia e a percentagem correspondentes a cada variavel na amostra podem

ser observadas na tabela 3.

A amostra apresenta um valor equilibrado pela proximidade dos valores entre géneros
dos respondentes feminino e masculino, contemplando 51,6% e 48,4%, respetivamente. A
maioria dos respondentes (61,1%) apresenta idade compreendida entre 0s 30 e 0s 49 anos,
inclusive. Quanto as habilitacdes, a maioria dos respondentes apresenta habilitaces ao nivel
do ensino superior, com 78,9%. Ao nivel da funcdo desempenhada nas empresas, a maioria
dos respondentes desempenha cargos de gestdo intermédia (49,5%). A dimensdo daempresa
onde a maioria dos respondentes trabalha é de 10 a 249 trabalhadores, representando 65,2%
da amostra. Por fim, quanto a regido onde trabalha, a maioria das respostas obtidas teve
proveniéncia das regides de Lisboa (31,6%) e Santarém (35,8%), correspondendo a um total
de 67,4% da amostra (tabela 3).

Tabela 3

Tabela de Frequéncias das Variaveis Sociodemogréficas

VARIAVEL SUBVARIAVEL FREQUENCIA PERCENTAGEM
Masculino 46 48,4%
Género Feminino 49 51,6%
Total 95 100,0%
<29 anos 13 13,7%
[30, 39] anos 26 27,4%
[40, 49] anos 32 33,7%

Idade
[50, 59] anos 18 18,9%
> 60 anos 6 6,3%
Total 95 100,0%
Ensino Secundério 20 21,1%
Habilitacdes Literarias Ensino Superior 75 78,9%
Total 95 100,0%
Operacional 20 21,1%
Funcéo Gestdo Intermédia 47 49,5%
Gestao de Topo 28 29,5%
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Total 95 100,0%

<9 trabalhadores 13 13,7%

[10, 49] trabalhadores 29 30,5%

Dimensdo da Empresa [50, 249] trabalhadores 33 34,7%
>250 trabalhadores 20 21,1%

Total 95 100,0%

Aveiro 6 6,3%

Beja 2 2,1%

Braga 5 5,3%

Evora 1 1,1%

Faro 1 1,1%

Leiria 2 2,1%

Regido do pais Lisboa 30 31,6%
Porto 8 8,4%

Santarém 34 35,8%

Setubal 3 3,2%

Viana do Castelo 1 1,1%

Vila Real 2 2,1%

Total 95 100,0%

3.6. Tratamento e Andlise de Dados

Finalizada a recolha de respostas ao questionario, seguiu-se a analise dos dados obtidos

em dois aspetos: (1) analise descritiva e (2) qualidade do ajustamento do modelo.

3.6.1. Analise Descritiva

O objeto da estatistica descritiva é a caracterizacdo da amostra (Mar6co, 2021b). Por
forma a resumir, sintetizar e representar caracteristicas relevantes dos dados provenientes da
percecdo dos indicadores das cinco dimensdes do modelo construido a partir da adaptacéo
do modelo de Ullah et al. (2020), realizou-se esta andlise. Os dados foram tratados no
software de andlise estatistica IBM SPSS Statistics, v. 25.

3.6.2. Avaliacdo do Ajustamento do Modelo

Os dados obtidos em muitos estudos onde se aplicam as ciéncias sociais e
comportamentais ndo seguem uma distribuicdo normal multivariada (Hair et al., 2012). Na
auséncia de distribui¢bes simétricas das variaveis, varidveis medidas por uma teoria ainda
em fase inicial ou pouco sélida, modelos em formacao e/ou em uma quantidade limitada de

dados, € recomendado recorrer-se a modelacao de equaces estruturais baseadas na variancia
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ou em modelos de estimagdo de ajuste de Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
Square)(Hair et al., 2012; Ringle et al., 2014).

Segundo Marbco (2021a), os dados obtidos na analise de Modelos de Equagdes
Estruturais (Structural Equation Modelling) servem para demonstrar que o modelo tedrico
explica convenientemente ou aproximadamente as relagdes observadas entre as variaveis
medidas. Os modelos tedricos definem relaces causais, hipotéticas, entre variaveis, as quais
sdo representadas por parametros que indicam a magnitude do efeito que as varidveis, ditas
independentes, apresentam sobre outras varidveis, ditas dependentes. As varidveis
conceptuais, também designadas por varidveis latentes (VL), construtos ou fatores sdo
demonstradas pela sua manifestacdo em varidveis indicadoras, também chamadas de
manifestas ou varidveis observaveis (VO). As VO sdo medidas diretamente como resposta

a um item, enquanto as VL sdo indicadas pela sua manifestagcdo em VO.

A anélise do ajuste do modelo é realizada em dois momentos: primeiro, com a avaliacao
do modelo de mensuragdo (outer model) e, ap6s os ajustes deste, avalia-se a qualidade do

ajuste do modelo estrutural (inner model) (G6tz et al., 2010; Henseler et al., 2009).

A avaliacdo dos modelos de medicéo reflexiva baseia-se em trés aspetos em sequéncia:
na validade convergente, na fiabilidade, composta dos indicadores e da consisténcia interna,
e na validade discriminante. Uma vez confirmado que as medidas do constructo sdo fiaveis
e validas, o passo seguinte € a avaliacdo dos resultados do modelo estrutural, através da
avaliagdo dacolinearidade, dasignificancia e relevancia das relagdes do modelo estrutural,
do poder explicativo do modelo na amostra e, da sua capacidade de previsdo forada amostra
(Hair Jr. et al., 2022; Ringle et al., 2014).

Na tabela 4 apresentam-se os critérios de qualidade de ajustamento do modelo estruturado
no software SmartPLS v.4, aplicando o método dos minimos quadrados parciais na
modelacdo de equagOes estruturais (Partial Least Square - Structure Equation Modeling,
PLS-SEM).
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Quadro dos critérios usados na avaliacdo do ajustamento e qualidade do modelo

FINALIDADE

VALORES/CRITERIO DE

PARAMETRO REFERENCIA

REFERENCIAS

1° Avaliacdo do Modelo de Mensuracéo

"A validade convergente significa que um conjunto de

indicadores representa um Unico e mesmo constructo %ﬂjr eiﬂf
subjacente” e “é apoiadaquando cadaitem tem cargasexteriores Hense’lelzjr. ot al1
superioresa 0,70 e quando AVE de cada constructo é igual ou 2009 299)"
superior a 0,50.” P
(Chin, 1998, p.
Validade o 321; Fornell &
Convergente Variancia Média ,i(l/térloo gg slior:?feiéngrnggtg/ E)lugrggs Larcker, 1981, pp.
A Extrs/ida_ da variéﬁcia; dgs indicqadores %Ieve ser 45_|46;28f(;[? et
veré)?tiac?géance tida em conta e, assim, o modelo Heﬁs”eler ot ’al
(AVE) converge com  um resultado 2009, p 299j’
satisfatorio. A '
Ringle et al.,
2014)
Escala geral considerada segundo
George e Mallery: a > 0.9 "Excelente", (George &
" " " e n Mallery, 2018, p.
Consisténcia Interna a20,8_ Bom', 20,7 "Aceitavel”, >0.6 244; Martinho et
"Questionavel”, >0,5 "Fraco" e <05 '
Alfa de Cronbach ., R al., 2021)
Cronbach’s Alpha Inaceltavel ST
(@) Indicador tradlc[qna_l en,tre as _
correlagdes das variaveis, porémmuito  (Hair Jr. et al.,
sensivel ao numero de variaveisem 2022, p. 119)
cada constructo.
N - p ¢ mais adequada ao PLS-SEM, pois .
Fiabilidade do Fiabilidade prioriza as varidveis de acordo com as (Hair Jr. etal.,
modelo Composta s 2022, p. 119)
. . ... suas fiabilidades.
Composite reliability (Hair Jr et al
(Dillon-Goldstein’s 0,70 < p > 0,90 é considerado ) N
0) satisfatorio. 2014; Martinho et
al., 2021)
Usados para avaliar se a amostra esta livre de vieses, ou se as
respostas, no seu conjunto, sdo confiaveis. Variamentre O e 1.
A fiabilidade deve geralmente ser superior a 0,70. Numa  (Hair Jr. et al.,
investigagdo exploratoria, valores entre 0,60 e 0,70 sdo 2022, p. 119)
considerados aceitaveis. Ndo sdo desejaveis valores de
fiabilidade superiores a 0,95.
A validade discriminante representa a medida em que 0s
constructos sdo independentes entre si, ou seja, que o constructo (Hair Jr et al.,
mede o que se pretendemedir. Podeseravaliadade duasformas:  2014; Ringle et
observando as cargas cruzadas ou através do critério de Fornell- al., 2014)
] Larcker.
Validade As cargas de cada indicador no seu _
Discriminante construto tém de ser mais elevadasdo ~ (Hair Jretal.,
Cargas cruzadas  que as cargas cruzadas noutos 2014, pp. 111-
Crossed loads / construtos. 112)
Loadings _
Correlagbes entre os valores dos (Chin, 1998, p.
componentes do VL e outros 321)
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indicadores além do proprio. Se um
indicador tiver uma carga mais elevada
com outros VLs do que aquele que se
pretende medir, deve reconsiderar-se a
sua adequacao.

Critério de
Fornell - Larcker

As raizes quadradas dos valores AVE
de cada construto devem ser maiores do
que as correlagdes (de Pearson) entre
os construtos. Desta forma, o constructo
partilha mais variancia com 0s seus
indicadores do que com qualquer outro
constructo.

(Fornell &
Larcker, 1981;
Hair Jr et al.,
2014; Martinho et
al., 2021; Ringle
etal., 2014)

2° Avaliagdo do Modelo Estrutural

Multicolinearidade é a condicdo atribuida quando as variaveis
independentes estdo fortemente correlacionadas entre si. Em
situacdes Otimas, estas ndo estdo correlacionadas e 0 modelo
ajustado. Porém na pratica, existe quase sempre algum tipo de
associacdo. Um diagnostico que ndo sofre do problema das
correlacdes bivariadas é o VIF.

(Mardco, 2021b,
pp. 700-703)

Colinearidade
Fator de inflagdo da
variancia
Variance inflation
factor
(VIF)

Num modelo bem ajustado, VIF <5.

(Maréco, 2021a;
Martinho et al.,
2021)

O valor VIF de cada preditor deve ser
inferiora 5 e, de preferéncia, inferior a
3 para evitar problemas criticos de
colinearidade.

Caso contrario, considera-se a
eliminacdo de constructos, a fusdo de
preditores num Gnico constructo ou a
criacdo de constructos de ordem
superior para tratar problemas de
colinearidade.

(Hair Jr. et al.,
2022, p. 208)

Coeficiente de

Poder determinacao de
explicativo Pearson
(R?)

Medida da precisdo de previsao do
modelo e representa o efeito combinado
da variavel exo6gena sobre a(s)
variavel(eis) enddgena(s). Varia entre 0
e 1, sendo que 1 representa uma
precisdo de previsdo completa.
Adotado por uma variedade de
disciplinas, apresenta diferentes valores
aceitaveis de referéncia.

(Hair Jr et al.,
2014, p. 113;
Ringle et al.,
2014, p. 67)

Valores de R?de 0,67,0,33¢ 0,19, nos
modelos de trajetéria PLS, sdo
considerados como  substanciais,
moderados e fracos, respetivamente.

(Chin, 1998, pp.
322-323;
Henseler et al.,
2009, p. 303;
Martinho et al.,
2021; Mathieson

etal., 2001, p.
103)
“Para a area das ciéncias sociais e
comportamentais, (Cohen, 1988) (Ringle et al.,
sugere que R? = 2% seja classificado 2014, p. 67)

como de pequeno efeito, R? = 13%
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como de médio efeito e R? =26% como
de grande efeito.”

0,75, 0,50, 0,25, descrevem niveis
substanciais, moderados ou fracos de
precisdo preditiva, respetivamente.

(Hairetal., 2011,
p. 145; Hair Jr et
al., 2014, p. 113)

O PLS-SEM tem por objetivo
maximizar os valores de R? da(s)
variavel(eis) latente(s) enddgena(s) no
modelo estrutural. Os valores de R?
devem ser sempre considerados no
contexto do modelo e do dominio de
aplicacdo. Valores excessivos de R?
indicam que o modelo se ajusta
demasiado aos dados.

(Hair Jr. etal.,
2022, p. 209)

Exatiddo do
modelo
ajustado

Validade preditiva
Q)

Predictive validity

O modelo tem relevancia preditiva se
Q? > 0 e avalia 0 quanto 0 modelo se
aproximado que se esperavadele. Um
modelo perfeito teria Q% = 1, mostrando
que o modelo reflete a realidade sem
erros.

(Ringle et al.,
2014, p. 69)

Relativo ao modelo interno. Quanto
menor for a diferengaentre os valores
previstos e 0s valores originais, maior
serda 0 Q? e, por conseguinte, a exatidao
da previsdéo do modelo, para um
determinado  construto  enddgeno
especifico.

(Hair Jret al.,
2014, pp. 113-
114)

O célculo de Q? baseia-se natécnica de
blindfolding, que utiliza um
subconjunto dos dados disponiveis para
estimar os parametros do modelo e, em
seguida, prevé os dados omitidos. Uma
vez que a medida combinaa avaliacdo
do poder de previsao dentro e fora da
amostra, desaconselha-se a sua
utilizacédo.

(Hair Jr. etal.,
2022, p. 321)

Depois de 2016, é usado 0 PLSydia
paraavaliaracapacidadede previsdo de
um modelo (fora da amostra) por
comparagdo com dois parametros de
referéncia:

(1) Se Q;redic,?o, o modelo tem um
desempenho superior ao da referéncia
mais simples, ou seja, o erro de
previsdo dos resultados do PLS-SEM é
menor do que o erro de previsdo da
simples utilizagdo dos valores médios
dos indicadores da amostra analisada.
Nesse caso, o modelo PLS-SEM
oferece um melhor desempenho de
previsao.

(2) Verifica-se se a analise PLS-SEM
produz erros de previsao, comparando
o valor da raiz quadrada do erro-médio

(Hair Jr. et al.,

2022, pp. 208

321; Shmueli et
al., 2019)
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(root mean square error, RMSE) ou do
erro médio absoluto (mean absolute
error, MAE) obtido pelo PLS-SEM
com o valor obtido pelo modelo de
regressdo linear (ML) para cada
indicador: se forem mais baixos em
termos de RMSE (ou MAE) para todos
— 0 poder de previséo é elevado; para a
maioria - poder de previsdo médio, para
a minoria ou para 0 mesmo numero -
poder de previsdo baixo, ou para
nenhum dos indicadores - sem poder de
previséo.

f2 exprime a alteragédo do valor R? da

variavel latente enddgena quando uma

variavel latente exdgena selecionada é

incluida ou excluida do modelo.

Tecnicamente, a alteracdo dos valores (Hair Jr. et al.,
R2 é calculadaestimandoduasvezeso 2022, pp. 195—
modelo de trajetoria PLS. E estimado 196; Ringleet al.,
pelaprimeiravez comavariavel latente 2014, p. 69)

Utilidade de Tamanho do Efeito exdgena incluida e pela segunda vez

cada construto f2 2 .
(. ) com a variavel latente exdgena
para o modelo ou Indicador de .
. excluida.
ajustado Cohen

Os valores de 0,02, 0,15 e 0,35,
respetivamente, representam efeitos

pequenos, médiose grandes. Valores de (Cohen, 1988, pp.

tamanho de efeito inferiores a 0,02 413-414)
indicam que ndo ha efeito mensuravel.

Se um construto exdgeno contribuir (Hair Jr et al
fortemente para explicar um construto 2014) "

enddgeno, o valor serd elevado.

Terminada a avaliacdo da qualidade do
ajustamento, interpreta-se os valores (Ringle et al.,
dos coeficientes estruturais a luz da 2014, p. 70)

Avaliagao das Coeficiente estrutural teoria.

relagdes de

causa-efeito Path Coefficient ~ Os coeficientes estruturais devem ser

avaliados quanto a sua importancia,0  (Henseler et al.,
que pode ser conseguido avaliandoa 2016, pp. 11-12)
dimensdo do efeito 2.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Analise Descritiva

A anélise das percecdes dos respondentes foi avaliada para os itens do modelo ajustado

(modelo final) das cinco dimens@es constituintes do modelo de investigagéo.

4.1.1. Gestdo Centrada no Cliente (GCC)

A maioria dos respondentes concorda com o indicador GCC7 - a empresa onde trabalha
se encontra organizada de forma a responder eficientemente a grupos de clientes com valores
diferentes (72,6%), que GCC9 - fornece uma resposta rapida ao cliente devido ao
conhecimento integrado do cliente em varias areas funcionais (82,1%) e, GCC10 - é capaz
de proporcionar uma tomada de decisdo rapida devido a disponibilidade e precisdo do

conhecimento do cliente (79%) (tabela 5).

Tabela 5

Percecdo da amostra sobre a Gestdo Centrada no Cliente (GCC)

Dimensdao Indicador Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
Gestao GCC7 4.2% 4.2% 18,9% 44.2% 28,4%
Centrada ~ Gccg 0 3.2% 14,7% 51,6% 30,5%
no Cliente
(GCC) GCC10 0 2,1% 18,9% 47,4% 31,6%

4.1.2. Organizagdo do CRM (OCRM)

A maioria dos respondentes consideram que OCRML1 - a empresa onde trabalham tem os
conhecimentos e recursos em vendas e marketing para ter sucesso no CRM (71,6%),
OCRMZ2- a estrutura organizacional esta em alinhamento com o CRM e concebida em torno
dos clientes (64,3%), e que OCRM4- 0 CRM é considerado como elevada prioridade pela
gestao de topo (66,3%). Concordam ainda, maioritariamente, que OCRM5- a gestdo de topo
percebe que o CRM faz parte da visdo da organizacdo (77,9%), e OCRMT7- é frequente o
contacto de gestores de topo com executivos sobre questdes relacionadas com CRM (62,1%)
(tabela 6).
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Tabela 6

Percecdo da amostra sobre a Organizacdo do CRM (OCRM)

Dimensdo Indicador tc?tlaslfr?wgﬂ?e Discordo Neutro Concordo gg;?ﬁggtoe
OCRM 1 1,1 % 9,5% 17,9 % 48,4 % 23,2 %
Organiza. OCRM 2 2,1% 7,4 % 26,3 % 41,1 % 23,2 %
do CRM OCRM 4 53% 6,3 % 22,1 % 28,4 % 37,9 %
(OCRM)  OCRM5 42 % 3,2 % 14,7 % 36,8 % 41,1 %
OCRM7 53% 9,5% 23,2 % 40,0 % 22,1 %

4.1.3. CRM Operacional (CRMO)

A nivel operacional, a maioria dos respondentes considera que CRMO4 - os seus clientes
podem esperar um processamento de pedidos rapido, preciso e fiavel (77,9%), CRMOS5 -
que os mesmos podem esperar exatamente quando e como os pedidos serdo concluidos
(72,7%), CRMOG6 - bem como uma reacdo rapida as reclamacdes e ao servico (78,9%).
Consideram também que CRMO7- os clientes podem esperar um rapido servico de
assisténcia técnica/producao/operacdo (78,9%), que CRMOS8- o0 pessoal técnico/
producdo/operagdo trata os clientes com grande cuidado (83,1%) e, que CRMOS9 - a
interacdo com o cliente em todos os pontos € utilizada para assegurar a prestacdo do melhor

servico possivel (86,4%) (tabela 7).
Tabela 7

Percecdo da amostra sobre o CRM Operacional (CRMO)

Dimensdo  Indicador tthlzifnoq;ﬂ(t)e Discordo Neutro  Concordo tC; ?;?ggg&
CRMO 4 0 4,2% 17,9% 48,4% 29,5%
CRMO 5 0 4,2% 23,2% 43,2% 29,5%

O;:e?:élio. CRMO 6 0 4,2% 16,8% 50,5% 28,4%

(CRMO) CRMO 7 0 5,3% 15,8% 46,3% 32,6%
CRMO 8 0 3,2% 13,7% 46,3% 36,8%
CRMO 9 0 2,1% 11,6% 45,3% 41,1%

4.1.4. Turbuléncia Tecnologica (TT)

Quanto a dimensdo da turbuléncia provocada pela tecnologia, 92,6% dos respondentes
concordam que TT1- atecnologia estd a mudar rapidamente e, também a mesma proporcao

concordou que TT2 - as mudancas tecnoldgicas proporcionam grandes oportunidades. A
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maioria dosrespondentes concordouque TT4 - novas ideias de produtos foram possibilitadas
através dos avancos tecnoldgicos (87,3%) (tabela 8).

Tabela 8

Percecdo da amostra sobre a Turbuléncia Tecnologica (TT)

. ~ . Discordo . Concordo
Dimensao Indicador totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
| TT1 1,1% 2,1% 4.2% 30,5% 62,1%
Turbul. TT 2 1.1% 0 6.3% 35.8% 56,8%
Tec. (TT)
TT 4 2,1% 0 10,5% 30,5% 56,8%

4.1.5. Desempenho Organizacional (DO)

Perante uma ideia generalizada da sua empresa, 0s respondentes avaliam,
maioritariamente, como bom e muito bom DO1 - o desempenho da area de CRM da sua
empresa (66,3%), 0 mesmo se reflete na avaliacdo dadaao DO2 - desempenho global dasua
empresa (82,1%) e DO3 - o desempenho da sua empresa quando comparado com a

concorréncia é também avaliado na sua maioria como bom e muito bom (79%) (tabela 9).
Tabela 9

Percecdo da amostra sobre o Desempenho Organizacional (DO)

Dimensdo Indicador I;ﬂg::tg Fraco Razoavel Bom '\égﬁ]o
Desemp. DO1 4,2% 5,3% 24,2% 44,2% 22,1%
Organiz. DO2 0 1,1% 16,8% 51,6% 30,5%

(DO) DO3 0 3,2% 17,9% 47,4% 31,6%

4.2. Modelo conceptual

4.2.1. Ajustamento do Modelo

A estruturacdo e ajustamento do modelo de investigacdo foi realizado no software
SmartPLS v.4, aplicando o método e os critérios de qualidade de ajustamento enunciados e

definidos no capitulo da Metodologia.

A analise as cargas cruzadas de cada variavel mostra gque existem itens que apresentam

um valor inferior a 0,7 (figura 5 e tabela 10):
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Para adimensdo GCC - Gestédo Centradano Cliente, apenas os itens GCC7, GCC9
e GCC10 apresentaram valores superiores a 0,7, sendo os restantes 11 itens
constituintes da dimensdo excluidos;
Na dimensdo OCRM - Organizacdo do CRM, foram eliminados 4 dos itens
iniciais (OCRM3, OCRM6, OCRM9 e OCRMS8), mantendo 5 variaveis das 9
constituintes iniciais da dimensdo: OCRM1, OCRM2, OCRM4, OCRMS5 e
OCRMT,
Na dimensdo CRMO - CRM Operacional, apresentaram carga inferior a 0,7 0s
itens CRMO1, CRMO2 e CRMO3 mantendo 6 variaveis entre os 9 constituintes
iniciais dadimensdo: CRMO4, CRMO5, CRM0O6, CRMO7, CRMO8 e CRMO¢;
Quanto a dimensdo TT — Turbuléncia Tecnoldgica, apenas foi excluido o item
TT3;
Para a dimensdo DO - Desempenho Organizacional, todas as variaveis

apresentaram cargas superiores a 0,7.
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Figura 5

Modelo Especificado Inicial com os valores das cargas de cada item

GCCH GCC2 GCC3 GCC4 GCC5 GCC6 GCC7 GCCs GCC9
"\v\v\ N X g /v/v 6CC10
GCC1
GCC12
T
% : 4 GCC13
0.863 Gec i
T2 <0gs3 Gestio Centrada Cliente GCC14
40294 0.066
A 0.832 =
1
ps T 20.025 3
Turbuléncia Tecnologica 0.813 D02
0.604 0,904
0863p oo
DO
Desempenho Organizacional
0.425 e 0.517 /
p \
CRMO1
OCRM2 0.384 0518 o
/ :cma CRMO2
0773/ -
0834, . 0.670/ CRMO3
29227 OCRM4 o W
0.639 CRMO4
0851  OCRMS5
0.804 CRMO5
0.652% OCRM6
0.747 CRMO6
0700  OCRM7 .
OCRM 0.503 A CRMO : \‘CRM°7
Organizagdo do CRM . OCRMS CRM Operacional
a ' CRMO8
OCRM9 A
CRMO9
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Tabela 10
Valores das cargas de cada item do Modelo Especificado Inicial

GCC
Gestao
Centr.
Cliente

CRMO DO
CRM Desemp.
Operacional ~ Organiz.

CRMO1 ;640
CRMO2 0,719
CRMO3 0,699
CRMO4 0,818
CRMO5 0,718
CRMO6 0,804
CRMO7 0,770
CRMOS8 0,840
CRMO9 0,853

DO1 0,813
DO2 0,909
DO3 0,863

GCcC1 0621

GCC10 0,716

GCcC11 0;485

GCC12 0628

GCC13 0469

GCC14 8592

GCC2 0619

GCC3 0415

GCC4 0517

GCC5 8-592

GCC6 0667

GCC7 0,756

GCCs8 0610

GCC9 0,712

OCRM1 0,773

OCRM2 0,834

OCRM3 0639

OCRM4 0,851

OCRM5 0,804

OCRM6 0652

OCRMY7 0,747

OCRMS8 040606

OCRM9 0503
TT1 0,863
T2 0,883
TT3 6294
TT4 0,832

OCRM TT
Organiz. do Turbuléncia
CRM Tec.
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Os itens cujas cargas apresentaram valores inferiores a 0,7 foram retirados do modelo e

procedeu-se a um novo teste de especificacdo sem 0s mesmos.

No segundo teste, cujo resultado pode ser observado na figura 6, obteve-se um modelo
com boa qualidade de ajustamento, ao verificar-se que todas as variaveis apresentam cargas

superiores a 0,7.
Figura 6

Modelo final Ajustado

GCC7 GCC9 GCC10

0779 0814 (g5

GCC DO1

m Gestéao Centrada Cliente v

0.819 D02
TT2 0.906%

0.858p
™ DO3

8l DO

2 g S Desempenho Organizacional
Turbuléncia Tecnologica P 9

CRMO

CRM Operacional

OCRM1

OCRM2

OCRM4

OCRM5

OCRM OCRM7
Organizagao do CRM

Os valores resultantes das cargas do modelo com boas caracteristicas de qualidade de

ajustamento, podem também ser observados na tabela 11.
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Tabela 11

Cargas dos itens do modelo ajustado

GCC

CRMO DO Gestio OCR_’M T'I: _
CRM Desemp. Centr. Organiz. do  Turbuléncia
Operacional Organiz. Cliente CRM Tec.
CRMO4 0,857
CRMO5 0,813
CRMOG6 0,892
CRMO7 0,865
CRMOS8 0,855
CRMO9 0,860
DO1 0,819
DO2 0,906
DO3 0,858
GCC10 0,852
GCC7 0,779
GCC9 0,814
OCRM1 0,823
OCRM2 0,816
OCRM4 0,910
OCRM5 0,868
OCRM7 0,771
TT1 0,875
TT2 0,883
TT4 0,818

4.2.2. Qualidade do Ajustamento

Conforme se apresenta na tabela 12, a analise dos critérios de referéncia descritos
anteriormente (ver capitulo da metodologia), para os valores de a de Cronbach e Dillon-
Goldstein’s p (>0,7), bem como variancias medias extraidas (AVE >0,5) podemos considerar

que a qualidade de ajustamento do modelo € satisfatéria.

Os valores de R? representam um poder explicativo grande (>0,26) para a dimensdo DO
e médio (>0,13) para a dimensdes GCC, OCRM e CRMO, de acordo com os valores de
referéncia de Cohen (1988).
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Tabela 12

Critérios de Qualidade do Ajustamento do Modelo

o Dillon-

2
de Cronbach R Goldstein’s p AVE
CRMO
CRM Operacional 0,928 0,236 0,943 0,735
DO . 0,827 0,555 0,896 0,743
Desempenho Organiz.
Gee 0,748 0,194 0,856 0,665
Gestado Centrada Cliente ' ' J )
OCRM
Organizacdo do CRM 0,894 0,133 0,922 0,704
IT 0,823 0,894 0,738

Turbuléncia Tec.

O fator de inflacdo de variancia (VIF) estrutural mostra que o modelo se encontra bem

ajustado quanto a sua colinearidade (VIF < 5) na tabela 13.
Tabela 13

Valores do Indicador de Colinearidade (VIF)

VIF

CRMO4 3,177
CRMO5 2,930
CRMOG6 4,122
CRMO7 3,407
CRMO8 3,088
CRMO9 3,154
DO1 1,510
DO2 2,954
DO3 2,559
GCC10 1,735
GCC7 1,326
GCC9 1,644
OCRM1 2,515
OCRM2 2,765
OCRM4 4,508
OCRMS5 4,485
OCRM7 1,828
TT1 1,934
TT2 2,290
TT4 1,673
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Avaliou-se a validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker (Tabela 14), os
valores das raizes quadradas das variancias médias extraidas (AVE) (diagonal principal) séo

maiores que as correlacdes entre os constructos, pelo que o modelo satisfaz este pressuposto.

Tabela 14

Critério Fornell-Larcker

CRMO DO GCC OCRM TT
CRMCOR;)ZI’SCionaI 0,857
DesempI.D(())rganiz. 0,603 0,862
Gestéo (?ecn:tcr: Cliente 2672 0,425 0,816
OrgaggigﬂCRM 0,541 0,691 0,469 0,839
I 0,486 0,364 0,441 0,365 0,859

Turbuléncia Tec.

O tamanho do efeito pelos valores do indicador de Cohen (f 2) mostram que o efeito da
dimensdo OCRM sobre o DO é grande (>0,35). O efeito da dimensdo TT sobre as 3
dimensdes GCC, OCRM e CRMO ¢é médio (>0,15). Os efeitos das dimensdes GCC e TT
sobre a dimensdo DO sdo nulos (<0,02). Finalmente, a dimensdo CRMO sobre a DO

apresenta um efeito pequeno (entre 0,02 e 0,15) (tabela 15).
Tabela 15

Valores para o indicador de Cohen (f 2)

CRMO DO GCC OCRM TT
CRMO
CRM Operacional 0,127
DO
Desemp. Organiz.
GCC
Gestéo Centr. Cliente 0,006
OCRM
Organiz. do CRM 0,415
enc 0,310 0,002 0,241 0,154

Turbuléncia Tec.

Finalmente, avaliou-se a capacidade de previsdéo do modelo estrutural ajustado pelo

PLSpredgict. Todos 0s indicadores tém valores de Q4. Superiores a zero, sugerindo que o

modelo tem um desempenho superior ao da referéncia mais simples. A analise PLS-SEM
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produziu erros de previsdo menores (ou seja, valores RMSE menores) do que o modelo de
regressao linear (Linear Model, LM) para todos os indicadores, demonstrando que o0 modelo

tem um elevado poder de previséo (tabela 16).
Tabela 16

Valores obtidos pela avaliagdo do PLSpredict

) PLS-SEM LM
Qpredict RMSE MAE RMSE MAE
CRMO4 0,145 0,750 0577 0,781 0,613
CRMO5 0,080 0,811 0641 0,820 0,657
CRMO6 0,090 0,761 0583 0,762 0,596
CRMO7 0,223 0,742 0577 0,749 0,601
CRMO8 0,127 0,734 0568 0,773 0,595
CRMO9 0,221 0,662 0519 0,673 0,522
DO1 0,053 0979 0,704 1,017 0,739
DO2 0,134 0670 0523 0,694 0,543
DO3 0,083 0,762 0599 0,794 0,621
GCC10 0,065 0,748 0,603 0,759 0,625
GCC7 0,163 0930 0693 0,944 0,721
GCC9 0,100 0,724 0557 0,744 0,578
OCRM1 0,110 0,884 0654 0,967 0,699
OCRM2 0,070 0,937 0,714 1,002 0,742
OCRM4 0,080 1,112 0,868 1,158 0,905
OCRM5 0,085 0,996 0,743 1,031 0,785
OCRM7 0,054 1,067 0,832 1,120 0,862

4.2.3. Coeficientes Estruturais

Na figura 7 e tabela 17, podem-se observar os resultados obtidos para os coeficientes
estruturais, a partir do modelo ajustado final. Nos mesmos podemos analisar que estamos
perante efeitos fortes (>0,35), fraco (>0,02) e inexistente (<0,02), entre as dimensdes do

modelo, nomeadamente:

e A dimensdo TT-Turbuléncia Tecnoldgica exerce efeitos fortes sobre as dimensdes
OCRM - Organizacdo do CRM (0,365), GCC- Gestdo Centrada no Cliente (0,441) e
CRMO - CRM Operacional (0,486);

e TT exerce um efeito fraco sobre DO -Desempenho Organizacional (0,033);

e Adimensdao GCC - Gestdo Centradano Cliente ndo apresenta efeito sobre a dimensao

DO-Desempenho Organizacional (-0,070);
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e Asdimensdes OCRMe CRMO exercem efeitos fortes sobre a dimensdo DO (0,522

e 0,352, respetivamente).
Tabela 17

Coeficientes Estruturais

Coeficientes
Estruturais

CRMO-CRM Operacional — DO-Desemp. Organiz. 0,352
GCC-Gestao Centrada Cliente— DO-Desemp. Organiz. -0,070
OCRM-Organiz. do CRM — DO-Desemp. Organiz 0,522
TT-Turbuléncia Tec.— CRMO-CRM Operacional 0,486
TT-Turbuléncia Tec.— DO-Desemp. Organiz 0,033
TT-Turbuléncia Tec.— GCC-Gestdo Centrada Cliente 0,441
TT-Turbuléncia Tec.— OCRM-Organiz. do CRM 0,365
Figura 7

Modelo Ajustado (coeficientes estruturais)

GCC10 GCC7 GCC9

L

/ . GCe 0.070 Dot
K Gestao Centrada Cliente /
0.033 —_» DO2
)\’ D03
DO

~ Desempenho Organizacional
0.352

T
Turbuléncia Tecnologica

CRMO4
CRMO5
0.365 CRMO6
CRMO7
CRMOS8

CRMO9

OCRM
Organizagao do CRM

Fonte: SmartPLS v4 (Ringle et al., 2022)
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4.2 .4. Efeitos Indiretos

Na tabela 18, pode-se observar o efeito indireto total significativo estabelecido entre a

dimensdo TT-Turbuléncia Tecnoldgica sobre a dimensdo DO-Desempenho Organizacional.
Tabela 18

Efeitos Indiretos Totais

CRMO DO GCC OCRM TT
CRMO - CRM Operacional
DO-Desemp. Organizacional
GCC-Gestdo Centrada Cliente
OCRM-Organizag¢do do CRM
TT -Turbuléncia Tecnoldgica 0,330

A dimensdo TT-Turbuléncia Tecnoldgica exerce efeito indireto sobre a dimensdo DO -
Desempenho Organizacional, através das dimensées OCRM- Organizacdo do CRM e
CRMO -CRM Operacional (tabela 19).

Tabela 19

Efeitos Indiretos Especificos

Efeitos Indiretos Especificos

TT-Turbuléncia Tec.— OCRM-Organiz. do CRM — DO-Desemp. Organiz. 0,190
TT-Turbuléncia Tec.— CRMO-CRM Operacional — DO-Desemp. Organiz. 0,171
TT-Turbuléncia Tec.— GCC-Gestao Centrada Cliente— DO-Desemp. Organiz. -0,031

4.2.5. Efeitos Totais
Os valores dos efeitos totais séo apresentados na tabela 20.

Tabela 20

Efeitos Totais

Efeitos Totais

CRMO-CRM Operacional — DO-Desemp. Organiz. 0,352
GCC-Gestdo Centrada Cliente— DO-Desemp. Organiz. -0,070
OCRM-Organiz. do CRM — DO-Desemp. Organiz 0,522
TT-Turbuléncia Tec.— CRMO-CRM Operacional 0,486
TT-Turbuléncia Tec.— DO-Desemp. Organiz 0,364
TT-Turbuléncia Tec.— GCC-Gestédo Centrada Cliente 0,441
TT-Turbuléncia Tec.— OCRM-Organiz. do CRM 0,365

52



Impacto da Tecnologia Customer Relationship Management
em Empresas Portuguesas

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Resposta ao Objetivo da Investigacao

O objetivo deste estudo era chegar aos fatores que influenciem a implementacdo com
sucesso datecnologia CRM na generalidade das empresas portuguesas. Para tal, estudou-se
a relacdo da adocdo do sistema CRM, subdivididaem trés dimensdes - gestdo centrada no
cliente, organizagdo do CRM e CRM operacional -, com o efeito moderador da turbuléncia
tecnoldgica no desempenho organizacional. Através das percecbes dos colaboradores
utilizadores destes sistemas, 0 modelo conceptual adaptado foi testado e avaliou-se o efeito

entre as cinco dimensoes.

A partir da amostra obtida, analisaram-se as perce¢des dos respondentes concluindo-se
gue a maioria dos colaboradores concorda que a empresa onde trabalha se encontra
organizada de forma a responder eficientemente a grupos de clientes com valores diferentes,
que fornece uma resposta rapida ao cliente devido ao conhecimento integrado do cliente em
varias areas funcionais e, é capaz de proporcionar uma tomada de decisdo rapida devido a
disponibilidade e precisdo do conhecimento do cliente. Estes foram os indicadores
percebidos pelos respondentes como adotados nas suas empresas e que deduzem a

importéncia da dimensdo da gestdo centrada no cliente.

Os colaboradores consideram que a empresa onde trabalham tem os conhecimentos e
recursos em vendas e marketing para terem sucesso no CRM, a estrutura organizacional esta
alinhada com o CRM e concebida em torno dos clientes e que o CRM é considerado como
elevada prioridade pela gestdo de topo. Concordam ainda, maioritariamente, que a gestéo de
topo percebe que o CRM faz parte da visdo da organizacdo e é frequente o contacto de
gestores de topo com executivos sobre questdes relacionadas com CRM. Estes fatores
demonstram a importancia percebida da sua aplicabilidade e, consequentemente, da

dimenséo Organizacdo do CRM.

A nivel operacional, a maioria dos respondentes considera que o0s seus clientes podem
esperar um processamento de pedidos rapido, preciso e fiavel, que 0s mesmos podem esperar
exatamente quando e como os pedidos serdo concluidos, bem como uma reacdo rapida as
reclamacdes e ao servigo. Consideram também que os clientes podem esperar um rapido
servico de assisténcia técnica/producdo/operacdo, bem como grande cuidado por parte do

pessoal dos varios departamentos e, que a interacdo com o cliente em todos os pontos €
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utilizada para assegurar a prestacdo do melhor servigo possivel. Os colaboradores percebem
a importancia do CRM operacional, identificando estes indicadores como presentes na sua

empresa.

A turbuléncia provocada pela tecnologia é percebida pela maioria dos colaboradores.
Estes concordam que a tecnologia estd a mudar rapidamente e, que as mudangas tecnolégicas
proporcionam grandes oportunidades, bem como, que novas ideias de produtos foram

possibilitadas através dos avancos tecnoldgicos.

Perante uma ideia generalizada da sua empresa, 0s colaboradores avaliam,
maioritariamente, como bom e muito bom o desempenho da area de CRM, o mesmo se
reflete na avaliacdo dada ao desempenho global da sua empresa e no desempenho da sua
empresa quando comparado com a concorréncia. Concordando, assim, com todos 0s

indicadores testados relativos ao desempenho organizacional.

Os resultados mostram que a maioria dos respondentes associa positivamente cada item,
de cada dimensdo, a realidade da empresa onde colabora. Desta forma, os indicadores
constituintes das cinco dimensdes do modelo demonstram contribuir positivamente para o
sucesso da adogdo do CRM nas empresas portuguesas, indo ao encontro do objetivo deste

estudo.

5.2. Adequabilidade do Modelo

A aplicacdo do modelo conceptual, adaptado do estudo de base de Ullah et al. (2020),

mostrou ser adequado ao contexto empresarial portugués.

Os resultados para as hipoteses do estudo e suas correlacdes entre as cinco dimensdes do
modelo aplicado podem ser observados na tabela 21. Para tal, relembram-se as hipoteses
colocadas com o modelo conceptual em estudo (figura 4) de seguida:

“Hi. A ado¢do do CRM esta positivamente relacionada com o desempenho
organizacional.

Hia. A gestdo centrada no cliente esta positivamente relacionada com o desempenho
organizacional.

Hib. A organizacdo de CRM esta positivamente relacionada com o desempenho
organizacional.

Hic.O CRM operacional estd positivamente relacionado com o desempenho
organizacional.

H2. A turbuléncia tecnoldgica modera a relacdo entre a adogdo de CRM e o desempenho
organizacional.
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H2a. A turbuléncia tecnolégica modera a relagdo entre a gestdo centrada no cliente e o
desempenho organizacional.

H2b. A turbuléncia tecnologica modera a relacdo entre a organizagdo do CRM e o
desempenho organizacional.

H2c. A turbuléncia tecnologica modera a relagdo entre o CRM operacional e o
desempenho organizacional.

Hs. A turbuléncia tecnoldgica tem impacto no desempenho organizacional.”

Tabela 21

Resultados das Hipoteses Formuladas

Efeitos Efeitos
Resultado Efeito Indiretos  Indiretos
Totais  Especificos

Coeficientes
Estruturais

Néao

H1la. GCC — DO -0,070 Confirmado Inexistente
H1b. OCRM — DO 0,522 Confirmado Forte
Hic. CRMO — DO 0,352 Confirmado Forte

TT— CRMO 0,486 Confirmado Forte

TT— GCC 0,441 Confirmado Forte

TT— OCRM 0,365 Confirmado Forte
H2a. TT— GCC— DO -0,031
H2b. TT— OCRM — DO 0,190
H2c. TT— CRMO— DO 0,171
H3. TT— DO 0,033 Confirmado Fraco 0,330

Entre as hipoteses propostas, apenas nao se confirmou a existéncia de relagdo positiva
entre a gestdo centrada no cliente (GCC) e o desempenho organizacional (DO). O valor
negativo do coeficiente estrutural (-0,070) mostra que a hipotese ndo se verifica, ou seja,
GCC néo se encontra positivamente relacionado com DO (H1a). Este resultado nédo se
encontra de acordo com o impacto positivo critico encontrado por Ullah et al. (2020) no
contexto B2C no sector bancario no Paquistdo. Também ndo se encontra de acordo com a
identificacdo como fator crucial a adocdo de CRM por Vilas (2015) e Monteiro (2009) no
contexto portugués e por Rapp et al. (2010), Chang et al. (2010) e Guerola-Navarro et al.
(2021) em diferentes contextos culturais. No entanto, Pozza et al. (2018) obtiveram um efeito
insignificante da gestdo centrada no cliente quando associado ao desempenho, o qual,
segundo os autores, merece mais investigacdo sobre estas atividades entre departamentos

que tenham contacto com os clientes.
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A andlise do efeito da relacdo entre a organizacdo do CRM (OCRM) e o desempenho
organizacional (DO) mostra que existe uma relacdo forte entre elas. O valor positivo do
coeficiente estrutural (0,522) mostra que a hipotese se verifica, ou seja, OCRM encontra-se
positivamente relacionado com DO (H1b). Para além da existéncia da relacdo, o valor
elevado mostra que esta relagdo é forte, sugerindo que existe uma forte associa¢do entre o
alinhamento organizacional do CRM e o desempenho da organizacdo. Este resultado
encontra-se de acordo com o encontrado por Ullah et al. (2020) no contexto B2C no sector
bancério no Paquistdo. Também Pissarra (2020) confirmou como fator de sucesso o
planeamento em todas as fases na implementacdo do CRM e a defini¢cdo de métricas para
ajustar o sistema de acordo com as necessidades da organizagdo. O alinhamento
organizacional e conhecimento dos processos como fator critico é também defendido por
Duque (2018), Gens (2016), Cunha (2012), Monteiro (2009) e Martins (2004) no contexto
portugués e por Pozza et al. (2018), Sebjan et al. (2016), Rapp et al. (2010) e Coltman (2007)
em diferentes contextos culturais.

A analise do efeito da relagdo entre 0 CRM Operacional (CRMO) e o desempenho
organizacional (DO) mostra que existe uma relacdo forte entre estas dimensdes. O valor
positivo do coeficiente estrutural (0,352) mostra que a hipotese se verifica, ou seja, CRMO
encontra-se positivamente relacionado com DO (H1c). Para além da existéncia da relacéo,
o valor elevado mostra que esta relacdo é forte, sugerindo que existe uma forte associacao
entre a operacionalizacdo do CRM e o desempenho daorganizagdo. Esteresultado encontra-
se de acordo com o encontrado por Ullah et al. (2020) no contexto B2C no sector bancario
no Paquistdo. Também Coltman (2007) associou positivamente o desempenho de sucesso
com base em orientacGes proactivas para 0 mercado e atividades através do sistema CRM.
Chang et al. (2010) referem que os sistemas de gestdo facilitam a utilizacdo datecnologia de
CRM e que a utilizacdo destaconduz a uma melhor capacidade de marketing, melhorando,

por sua vez, o desempenho organizacional.

Daanélise do efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica (TT) na relacdo entre a gestao
centrada no cliente (GCC) e o desempenho organizacional (DO), verifica-se uma forte
correlacéo entre as dimensdes de gestdo centrada no cliente e a turbuléncia tecnoldgica que
ndo se reflete no desempenho organizacional. O valor positivo e forte (0,441) na relacao
entre os construtos TT e GCC opbe-se em sentido e dire¢do, a relacdo de efeito inexistente
encontrada entre GCC e DO (-0,070). No entanto, para os Efeitos Indiretos Totais obtidos

(tabela 18) observa-se um valor forte (0,330) entre TT e DO e, para os Efeitos Indiretos
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especificos obtidos (tabela 19) observa-se um valor negativo para a relagcdo entre as 3
variaveis (-0,031). Quando a relacdo entre dois constructos ndo é constante, mas depende
dosvalores de umaterceira variavel, estamos perante uma situagdo de moderacdo. A variavel
moderadora (ou constructo) altera a forca, ou mesmo a direcdo, de uma relacdo entre dois
constructos no modelo (Hair Jr. et al., 2022). Isto prova o efeito moderador da turbuléncia
tecnoldgica na relacdo entre a gestdo centrada no cliente e 0 desempenho organizacional.
Este resultado encontra-se de acordo com o encontrado por Ullah et al. (2020). Também
Rapp et al. (2010) concluiram que a capacidade tecnoldgica de CRM e a orientacdo para o
cliente tém uma associac¢ao positiva com o desenvolvimento de relagdes duradouras com 0s
clientes, porém salientam a importancia de alinhar os recursos estratégicos empresariais e

tecnoldgicos e que a rapidez das mudangas no ambiente externo modera esta relacéao.

Segue-se a andlise do efeito moderador da turbuléncia tecnoldgica (TT) na relagdo entre
a organizacdo do CRM (OCRM) e o desempenho organizacional (DO). Observa-se que 0
valor positivo e forte (0,365) na relagdo entre os construtos TT e OCRMdifere dovalor mais
forte encontrado entre OCRM e DO (0,522). Para os Efeitos Indiretos Totais obtidos (tabela
18) observa-se um valor forte (0,330) entre TT e DO e para os Efeitos Indiretos especificos
obtidos (tabela 19) observa-se um valor positivo para a relacdo entre as 3 variaveis (0,190).
Quando a relacdo entre dois constructos ndo € constante, mas depende dos valores de uma
terceira variavel, estamos perante uma situacdo de moderagdo. A variavel moderadora (ou
constructo) altera a forca, ou mesmo a direcdo, de uma relacdo entre dois constructos no
modelo (Hair Jr. et al., 2022). Isto prova a moderacdo forte da turbuléncia tecnolégica na
relacdo entre a organizagdo do CRM e o desempenho organizacional. Este resultado
encontra-se de acordo com o encontrado pela analise de Ullah et al. (2020). Também Pozza
et al. (2018) observaram que o foco apenas na tecnologia e atraso no alinhamento
organizacional com a estratégia de CRM levam a que a implementacdo ndo tenha sucesso.
Reinartz et al. (2004) afirmam que o alinhamento organizacional compativel com o0 CRM
ndo tem efeito direto no desempenho e a tecnologia tem um efeito direto negativo, isto é, a
priorizacdo incorreta das atividades de implementacdo, com a implementacdo datecnologia
favorecida acima do alinhamento organizacional leva ao insucesso das implementagdes do
sistema CRM.

Na andlise do efeito moderador daturbuléncia tecnoldgica (TT) na relacdo entre 0 CRM
operacional (CRMO) e o desempenho organizacional (DO), verifica-se valor positivo e forte

(0,486) narelacéo entre os construtos TT e CRMO, que difere do valor mais forte encontrado
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entre CRMO e DO (0,352). Para os Efeitos Indiretos Totais obtidos (tabela 18) observa-se
um valor forte (0,330) entre TT e DO e, para os Efeitos Indiretos especificos obtidos (tabela
19) observa-se um valor positivo para a relacdo entre as 3 variaveis (0,171). Quando a
relacdo entre dois constructos ndo é constante, mas depende dos valores de uma terceira
variavel, estamos perante uma situacdo de moderacdo. A variavel moderadora (ou
constructo) altera a forca, ou mesmo a direcdo, de uma relacdo entre dois constructos no
modelo (Hair Jr. et al., 2022). Isto prova a moderacao forte da turbuléncia tecnoldgica na
relacdo entre a organizacdo do CRM e o desempenho organizacional. Este resultado
encontra-se de acordo com o encontrado pela analise de Ullah et al. (2020). Para Sebjan et
al. (2016), quanto mais as organizacgdes estiverem orientadas para a inovagéo, a tecnologia
e 0S processos, mais positiva sera a sua atitude relativamente a utilizacdo das ferramentas
analiticas do CRM.

A analise do impacto da turbuléncia tecnolégica (TT) sobre o desempenho organizacional
(DO) mostra que existe uma fraca associagdo entre estas. O valor positivo do coeficiente
estrutural (0,033) mostra que a hipotese se verifica, ou seja, TT apresenta um efeito sobre
DO (H3). O valor baixo mostra que esta interacdo é fraca. No entanto, se observarmos os
Efeitos Indiretos Totais obtidos (tabela 18) observa-se um valor forte (0,330) entre TT e DO,
sugerindo que esta varidvel atua como moderadora sobre outras. Este resultado encontra-se
de acordo com o encontrado por Ullah et al. (2020). Também Chang et al. (2010)
consideraram que a utilizacdo da tecnologia por si mesma ndo é suficiente para obter um
melhor desempenho organizacional. Guerola-Navarro etal. (2021) afirmam que a tecnologia

de CRM tem de forma indireta um grande impacto no desempenho da empresa.

5.3. Limita¢6es do Estudo

Como limitagGes ao estudo, € importante destacar que ndo se conhece a populacdo deste

estudo, pelo que ndo é possivel determinar se a amostra € representativa da mesma.

Da caracterizagdo daamostra, importa referir que se encontra equilibrada entre géneros,
no entanto, é importante destacar que a maioria dos respondentes apresenta idade
compreendida entre os 30 e os 49 anos, habilitacdes ao nivel do ensino superior e
desempenha cargos de gestdo intermédia. A dimensdo da empresa onde a maioria dos
respondentes trabalha incluem-se no grupo das pequenas e medias empresas, apenas com
base na informacdo do numero de trabalhadores e, a maioria das respostas provém das

regides de Lisboa e Santarém.
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A inexisténcia de efeito encontrado entre a dimensdo da gestdo centrada no cliente e o
desempenho organizacional podera ser explicado por uma amostra pouco representativa. E
necessaria uma futura investigacdo, em que se replique o questionario aplicado, obtendo

maior quantidade de respondentes e diversidade nas caracteristicas dos inquiridos.

Uma fonte de informacdo Unica por empresa pode enviesar os resultados, assim como
diferentes niveis de experiéncia e/ou a empresa encontrar-se em fases diferentes da
implementacdo do sistema, verificando-se por isso a necessidade de estudos futuros que
investiguem estes aspetos. Diferentes atividades entre diferentes departamentos e cargos
oferecem diferentes perspetivas que poderao alterar os resultados (Pozza et al., 2018).
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6. CONCLUSAO

De acordo com o objetivo deste trabalho, identificaram-se fatores de sucesso na adog¢édo
da tecnologia CRM nas empresas portuguesas. Os resultados indicam que a maioria dos
colaboradores percebe positivamente aimplementacdo do CRM, através das trés dimensdes
- gestdo centrada no cliente, organizacdo do CRM e CRM operacional - e associa a adogéo
bem sucedida a um impacto positivo no desempenho organizacional. Além disso,
confirmou-se a existéncia do efeito moderador da dimensdo da turbuléncia tecnolégica na

relagédo entre a adocdo do sistema CRM e o desempenho organizacional.

Apesar da maioria das hipdteses ser confirmada, a relagdo entre a gestdo centrada no
cliente e o desempenho organizacional ndo foi verificada. O estudo sugere que o modelo
conceptual é adequado ao contexto empresarial portugués, embora apresente limitacdes

relacionadas com a representatividade da amostra.

Uma fonte de informacéo Unica por empresa pode enviesar os resultados, assim como
diferentes niveis de experiéncia e/ou a empresa encontrar-se em fases diferentes da
implementacdo do sistema, verificando-se por isso a necessidade de estudos futuros que
investiguem estes aspetos. E necessaria uma futura investigacdo, em que se replique o
questionario aplicado, obtendo maior quantidade de respondentes e diversidade nas
caracteristicas dos inquiridos. Um estudo longitudinal poderia também agregar valor
observando a percecdo por niveis de experiéncia dos utilizadores, bem como a diversidade

de percepgdes entre diferentes departamentos numa mesma empresa.

Apesar de ndo generalizavel para todas as empresas portuguesas, a adequabilidade do
modelo oferece dados quantitativos e um modelo valido e adequado como ponto de partida

para futuras investigacoes.
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8. ANEXOS

DIMENSAO VARIAVEL QUESTAO

GCC1 Avalia regularmente o valor vitalicio de cada cliente.
GCC2 Fornece servicos e produtos personalizados aos principais clientes.
GCC3 Tema _capacidade de cunjpri_r especificacdes Unicas para produtos ndo
oferecidos pela concorréncia.
GCC4 Tem um sistema formal para determinar quais os clientes de maior valor.
GCC5 Dé_énfase a construcdo e aprofundamento de relacdes com os clientes de
maior valor.
GCC6 Estd organizada de modo a responder da melhor forma a grupos de
clientes com diferentes rentabilidades.
GCC7 Encontra-se organizada de formaa responder eficientemente a grupos de
Gestio clientes com valores diferentes.
Centrada no GCCs Fornece informacao auténtica ao cliente para uma interagao rapida e
Cliente (GCC) precisa em cada ponto de contacto. _ _
GCCo Fornece uma resposta rapida ao cliente devido ao conhecimento
integrado do cliente em varias areas funcionais.
GCC10 E capaz de proporcionar uma tomada de deciso rapida devido a
disponibilidade e precisdo do conhecimento do cliente.
GCCl11 Tem capacidade de prever as expectativas dos futuros clientes.
GCC12 Compreende plenamente as necessidades dos principais clientes através
da aprendizagem do conhecimento.
GCCl13 Fornece ca_majs para _permitir uma comunicacdo bidirecional continua
com os principais clientes.
GCCl4 Os funcionérios dedicados tém sempre acesso a informacgdes atualizadas
sobre os clientes.
OCRML Tem os conhecimentos e recursos em vendas e marketing para ter
sucesso no CRM.
OCRM? A estrutura organizacional estd em alinhamento com o CRM e concebida
em torno dos clientes.
OCRM3 Est4 organizada em torno de grupos baseados no cliente em vez de
grupos baseados em produtos ou funcdes.
OCRM4 O CRM ¢ considerado como elevada prioridade pela gestdo de topo.
Organizagéo OCRMb5 A gestdo de topo percebe que 0 CRM faz parte da visdo da organizagéo.
do CRM OCRM6 Estabelece objetivos comerciais claros relacionados com a aquisigéo,
(OCRM) desenvolvimento, retencio e reativacdo de clientes.
OCRM? E frequente o contacto de gestores de topo com executivos sobre
questdes relacionadas com CRM.
Os programas de formacao de empregados sédo concebidos para
OCRMS8 desenvolver as competéncias necessarias a aquisi¢do e ao
aprofundamento das relacdes com os clientes.
OCRM9 O desempenho dos empregados € medido e recompensado com base na
satisfacdo das necessidades do cliente e no sucesso do servico.
CRM CRMO1 Tem o hardware e o software adequado para o0 servico.
Operacional CRMO2 Possui uma boa infraestrutura de TI (Tecnologias da Informacéo).
(CRMO) CRMO3  lema capacidade de consolidar todos os dados adquiridos relacionados

com clientes e mantém uma base de dados abrangente.
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Os clientes podem esperar um processamento de pedidos rapido, preciso

CRMO4 .
e fidvel.
CRMO5 Os clientes podem esperar exatamente quando e como os pedidos serdo
concluidos.
CRMO6 Os c_Iientes podem esperar uma reacao rapida as reclamagdes e ao
servico.
CRMO7 Os clientes podem esperar um rapido servigo de assisténcia
técnica/producao/operacao.
O pessoal técnico/producao/operacao trata os clientes com grande
CRMO8 '
cuidado.
A interagcdo como cliente emtodos os pontos é utilizada para assegurar
CRMO9 ~ . .
a prestacdo do melhor servico possivel.
TT1 A tecnologia esta a mudar rapidamente.
Turbuléncia TT2 As mudancas tecnol6gicas proporcionam grandes oportunidades.
Tecr(l_lq_ll%glca TT3 E muito dificil prever onde estara a tecnologia nos proximos 2 a 3 anos.
TT4 Novas ideias de produtos foram possibilitadas através dos avan¢os
tecnolégicos.
Desempenho DO1 O desempenho da &rea de CRM da sua empresa.
Organizacional DO2 O desempenho global da sua empresa.
(DO) DO3 O desempenho dasuaempresa quando comparado com a concorréncia.
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