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RESUMO

A dissertacdo apresentada procura avaliar o impacto do CRM numa equipa
comercial e corresponde a uma analise pds-implementacdo desta ferramenta
tecnolégica numa empresa industrial, pertencente a um Grupo Internacional.

Pretende-se responder a questao:

“Como funcionou a implementacido de um sistema de CRM numa equipa

comercial?”

Este trabalho contempla dois momentos: numa primeira fase, a revisdo
bibliografica relacionada com o tema e uma proposta de modelo conceptual;
seguidamente a ligacdo com o trabalho de campo, a andlise de resultados e a
construcdo de um modelo empirico com as adaptagdes dai resultantes. As diferencas
principais entre o modelo conceptual e o modelo empirico tétm a ver com a
introducdo de um elemento inicialmente ndo previsto, cujo papel se verificou
determinante no sucesso de um projeto de CRM na empresa estudada: as chefias

intermédias.

Os resultados alcangados poderao servir de linha de orientacao e de melhoria
para a implementacao do sistema de CRM noutras empresas do grupo, em que a
experiéncia vivida na Saint-Gobain Weber Portugal, SA (SGWPT) venha a ser

reconhecida como bem-sucedida.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing Relacional; CRM; Equipa comercial
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ABSTRACT

This thesis looks to evaluate the impact of CRM on a sales team. It focuses on a
post-implementation review of a CRM in an industrial company belonging to an

International Group. Our research question is:
"What is the impact of the implementation of a CRM in sales team?”

This work involves two stages. Initially, a literature review related to the topic and
a proposed conceptual model, then a field work, results analysis and the construction
of an empirical model. The main differences between the conceptual and empirical
model have to do with the introduction of a new element that was crucial for the
success of the CRM project in the studied company: mid-managers.

The results may serve as a guideline for the improvement and implementation of
CRM systems in subsidiaries, where the experience of Saint-Gobain Weber Portugal,

SA (SGWPT) is acknowledged as successful.

KEYWORDS: Relationship Marketing, CRM, Sales team
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CAPITULO I - INTRODUCAO

O mundo dos negdcios caracteriza-se por uma mudanc¢a constante de

paradigmas.

A chave para o sucesso é a constante capacidade de adapta¢do aos novos
desafios, quer por parte das empresas, quer por partes dos profissionais que nelas

trabalham.

Atualmente, as empresas visam oferecer valor, em vez de produtos.
Procuram relacionamentos, em vez de transagdes. A visdo a longo prazo substitui a
venda imediata e o contacto pontual. De acordo com Nagu (2010), cerca de 60% do
negocio das empresas de hoje baseia-se na repeticdo de compra. Fazer a venda é o
principio da relagdo e ndo mais um fim (Bogmann, 2002). Aqui, comeca o processo de
construcdo da lealdade a marca (Pinto, 2005). O cliente é o centro do negécio e ndo os
produtos. Para Brambilla, Pereira e Pereira (2010), os clientes constituem ativos

intangiveis.

O Marketing transacional ja faz parte da Histéria. S6 ha lugar para o
Marketing relacional. Cada cliente é tUnico: é a forca do Marketing one to one e a
premissa em tratar um cliente diferente de modo diferente (Peppers, Rogers e Dorf,

2001).

O Costumer Relationship Management (CRM) apresenta-se como uma
extensdo operacional do Marketing de relacionamento, numa perspectiva tecnoléogica
(Brambilla, 2009) e um modelo estratégico para facilitar a gestdo do conhecimento e
a tomada de decisdes. O papel de suporte administrativo dos meios tecnolégicos
evoluiu para uma funcao estratégica. P6e em pratica os principios do Marketing de

relacionamento (Junior, Santade, Pizzinatto e Farah, 2005).

Contudo, é necessario o comprometimento de toda a empresa nos processos
de mudanga: os valores, missdo e visdo da empresa devem estar alinhados com esta
nova orientacdo ao cliente e ao mercado (visdo formal dos elementos da cultura
organizacional).

Filipe Sambento
13
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A experiéncia do cliente pode ser critica para o sucesso das empresas. Para
tornar essa experiéncia critica, os sistemas de informacdo baseados em CRM,

associados ao toque pessoal da forga de vendas, tém um papel preponderante.

A elevada taxa de insucesso na implementacao de estratégias de CRM leva-
nos a perguntar onde devem os intervenientes atuar, pois s6 a tecnologia de ponta
ndo chega. Para Gongalves, Correa, Borges de Campos, Lima e Almeida (2004, p. 3),
“implementar CRM é um processo e ndo um projeto. SGdo mudangas conceituais e

filoséficas que ocorrem dentro da empresa”.

A forga de vendas continuara a ter um papel crucial no desenvolvimento dos
negocios, ainda que tenha que se adaptar as mudancas organizacionais decorrentes
da implementagio e uso da tecnologia. E o elo fundamental entre a empresa e os seus
clientes (Kotler e Armstrong, 2007). A sua participacdo efetiva fara toda a diferenca
entre o sucesso e o insucesso de uma estratégia de CRM. Esta origina oportunidades
obtidas pelo maior e melhor conhecimento dos clientes e do mercado. Para se ser
bem-sucedido, é essencial acompanhar os mercados e as tendéncias. O

relacionamento é feito pelas pessoas e entre as pessoas.

1.1. Tema e problema central do projeto

A escolha pelo tema “o impacto do CRM na equipa comercial da Saint-Gobain
Weber Portugal, SA”, explica-se pela preméncia que alcancou a gestdo dos
relacionamentos no mundo dos negocios e o contributo da for¢a de vendas, cujo papel
sempre se pautou pelo contacto com os clientes. Esse relacionamento permite
conhecer as suas necessidades e habitos, antecipar compras futuras e descobrir
negocios potenciais (Swift, 2001). O mercado caracteriza-se pela incerteza, pela crise
mundial (econémica, financeira e social), pelos desafios que as empresas enfrentam
em nao perderem clientes nem rentabilidade. Hoje, vivemos num mundo globalizado,
com excesso de informacdo. Essa informacdo sé é valida se for passivel de se

converter em conhecimento para facilitar a tomada de decisao.

Por isso, surgem ferramentas que promovem esse proposito. Destas, o CRM

assume particular destaque.

Filipe Sambento
14



II nm THE MARKETING SCHOOL

O Gartner Group - especialista em fornecimento de aplicagdes CRM - estima
que a procura mundial por solugdes deste tipo sera o motor da industria de software.
De acordo com esta consultora, o CRM é visto pela gestao de topo como a drea mais

importante de investimento nos préximos cinco anos.

As vendas globais de CRM atingiram US$ 12 bilides em 2011, o que representa
um crescimento de 13,5% face aos resultados do ano anterior. E expectavel que as
receitas de CRM continuem a aumentar nos proximos anos, prevendo-se um
crescimento de 7% em 2012. Segundo Ed Thompson, vice-presidente da Gartner, “os
gestores usam a tecnologia para melhorar a experiéncia do cliente como chave para

alcangar o crescimento e melhorar a eficiéncia operacional em 2012"1.

O trabalho a desenvolver remete-nos para esta realidade e procurara refletir o
impacto que a ado¢ao de uma estratégia de CRM tem na equipa comercial da SGWPT.
Entenda-se como forca de vendas as pessoas que tém pontos de contacto com o
cliente: externas e internas (Kotler e Armstrong, 2007). A ideia subjacente a este
estudo € a de analisar a percecao que a for¢a de vendas tem de um projeto de CRM,
enquanto ferramenta facilitadora do seu trabalho e como pode obter beneficios da

sua utilizac¢ao.

1.2.Dominio e foco do projeto

O dominio de uma investigacdo visa delimitar o campo de interesse do

projeto (Fortin, 2003).

O dominio deste estudo é a implementacio do CRM e a andlise do seu

impacto na forma de trabalho dos colaboradores.

Para Greenberg (2001), o CRM é uma estratégia de negdcios para selecionar e

gerir os clientes, buscando otimizar o valor a longo prazo. Requer uma filosofia e

1 Os dados apresentados foram recuperados de http://sisnema.com.br/Materias/idmat025094.htm

Filipe Sambento
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cultura empresarial centrada no cliente. 0 CRM pode impressionar o cliente se os
seus dados puderem ser transformados em conhecimento relevante para o negocio
(Rogers, Stone e Foss, 2008). A tecnologia é um componente critico. O outro é
organizacional. Sera feita uma abordagem tedérica ao conceito e ambito do CRM,
enquadrado na evolu¢do do Marketing transacional para o Marketing relacional,

enquanto area de estudo que lhe deu origem.

O foco da investigagdo centra-se na orientacdo para a equipa comercial, um

dos principais beneficiarios do processo de CRM mas também dos maiores
responsaveis pela insercdo de dados (inputs) no mesmo. Para Gontijo, Aragjo,
Zanoello e Dias (2010), na fase de implementacao do CRM, a area comercial costuma

ser a mais problematica.

1.3.Problemas e questdes do projeto

O objetivo geral da pesquisa é o de analisar a pds-implementacdo de um
projeto de CRM numa empresa industrial e conhecer a percecao que a forca de vendas
tem do seu potencial, enquanto utilizadora do sistema. Procura verificar também se

ha congruéncias entre a realidade estudada e a bibliografia consultada.
Posto isto, é pertinente buscar a resposta para a questio abaixo:

“Como funcionou a implementacido de um sistema de CRM numa equipa

comercial?”

Segundo Brambilla (2009), o pessoal de vendas é crucial, embora por vezes
esquecido em teorias de tecnologia de informacao. Defende Drucker (2002, citado em
Bueno, Sa e Benevides, Albiero e Vaz, 2004, p. 95) que, “enquanto na for¢a de trabalho
tradicional, o trabalhador serve o sistema; na for¢a de trabalho do conhecimento, o

sistema deve servir o trabalhador”.

1.4.Justificacao do projeto

Esta tese pretende contribuir para conhecer melhor o impacto de uma nova
estratégia de CRM, que pode implicar alteracdes ao nivel de estrutura, tecnologia,

processos e pessoas, na vida de uma empresa. Neste contexto, cada realidade é Unica.

Filipe Sambento
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A literatura disponivel, apesar de vasta, nem sempre é conclusiva nem aponta toda na
mesma direcdo; sendo o CRM benéfico para a empresa e para os clientes, parece

estranho ter um elevado nivel de insucesso.

A empresa passou, num passado recente, por um processo de fusdao com
outra empresa, resultante de um processo de aquisicdo pelo Grupo Saint-Gobain.
Espera-se que a rede de relacionamentos cresca consideravelmente entre as varias
marcas do Grupo, na medida em que a partilha de conhecimento dos clientes, das
tendéncias e das oportunidades de negdcios resulte em informacdo relevante para as
diferentes empresas, com solu¢des que se complementam, ja que atuam no mesmo

mercado: o da construcgao civil.

A disponibilidade e apoio demonstrados pela Direcao foram também uma

alavanca importante para avangar com o projeto.

Para Bueno et al (2004), a gestdo estratégica do conhecimento deve
contemplar o equilibrio entre o trabalhador do conhecimento e os recursos

tecnoldgicos, definindo a competitividade da empresa.

Em conjunto com o servico a clientes, os vendedores sdo os maiores
utilizadores dessa tecnologia, dai que possam reconhecer a oportunidade para
conseguir melhores resultados para os clientes, para si e para a empresa. Sem

clientes, nao ha negdcios.

De acordo com Pinto (2005, p. 80), “no mundo do relacionamento, a unica
vantagem competitiva real é a informagdo que as empresas possuem e que O0S

concorrentes ndo tém”.

1.5.0p¢des metodologicas

A metodologia insere-se num paradigma de tipo construtivista. As técnicas de
recolha de dados escolhidas foram a entrevista simples em grupo e semiestruturadas
individuais, a andlise documental e a observacdo participante. Ouvir, observar,
descobrir e analisar informacao foram as principais motivagées do investigador. Sao

dados observaveis e de caracter qualitativo. Pelo raciocinio indutivo procurou-se

Filipe Sambento
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compreender o fendmeno em causa e o contexto envolvente, os principais atores: a

realidade da empresa SGWPT.

A opcdo por Estudo de Caso remete-nos para uma investigacdo de base
qualitativa, cuja finalidade é o conhecimento de uma realidade especifica. “Um estudo
de caso investiga um fendmeno contempordneo dentro do seu contexto da vida real”

(Yin, 2005, p. 32). Perspetiva-se um estudo exploratério e de intervencgao direta.

1.6.Estrutura geral do projeto

A estrutura da dissertacao, composta por seis capitulos, esta esquematizada

na figura 1.
Figura 1: Esquema da dissertacdo
REVISAO DA LITERATURA ESTUDO DE CASO
Marketing Equipa Metodologia
Relacional . CRM . comercial s )
\ ' J \ Y J Trabalho de
Campo
Cultura
Organizacional Jual Anilise de )
\ y J resultados
MODELO MODELO )
CONCEPTUAL EMPIRICO
\ )
|

Analise comparativa e discussao dos modelos

CONCLUSOES e RECOMENDACOES

Fonte: Elaboragdo prépria

Filipe Sambento
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No primeiro capitulo, é feita a introducdo a tematica a desenvolver,
procurando enquadrar o tema “o impacto do CRM na equipa comercial da Saint-
Gobain Weber Portugal, S.A.”, com o estudo de caso de uma empresa do sector
industrial, na atividade das argamassas industriais e que atua no segmento de
business to business (B2B). Definido o dominio e o foco, faz-se também o levantamento
dos problemas e a questdo central, assim como o seu campo de aplicacao e o porqué,

de acordo com a justificagcdo do projeto.

O segundo capitulo contempla a revisdo da literatura, cujo suporte teorico e
conceptual permitiu aprofundar a tematica relacionada com o CRM e as equipas de
vendas como utilizadores do sistema, as escolas de pensamento e o estado da arte
sobre os principais conceitos e problematicas. Permitiu construir uma proposta de

modelo conceptual.

No terceiro capitulo, dedicado a metodologia, é abordado o paradigma e a
metodologia da pesquisa associados ao estudo de caso, com o objetivo de encontrar
resposta para a questdo central. Explicam-se a selecdo das técnicas de recolha e
andlise de dados, fazendo referéncia a validade metodolégica pela técnica de

triangulacdo de dados e de fontes de informacao.

Com o quarto capitulo - o trabalho de campo - caracteriza-se a empresa onde
decorre a investigacao e descreve-se a implementacdo dos instrumentos para a

recolha de dados.

No quinto capitulo, analisam-se os dados obtidos das entrevistas individuais
e da entrevista em grupo, assim como analise documental e a observacao
participante. Tal avaliacdo permitiu a construcao do modelo empirico. Daqui, parte-se
para a discussdo dos resultados, comparando a proposta do modelo conceptual com a

do modelo empirico, procurando a confirmac¢ao ou ndo dos dados.

Finalmente, no sexto capitulo, referem-se as conclusées da investigacao, do
problema em andlise e suas implicagdes para a teoria (meio académico) e para a
gestao (meio empresarial). Ressalvam-se também as limitagdes do estudo e fazem-se
recomendagdes para pesquisas futuras.
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CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura pretende fazer o enquadramento conceptual e tedrico
da pesquisa em curso, com vista ao aprofundamento do dominio e do foco do estudo.
Supde estudar as escolas de pensamento e o estado da arte sobre os principais

conceitos, evolucao e problematicas do dominio e do foco.

2.1.Marketing: Conceito e evolucio histdrica

A American Marketing Association (AMA) definiu o Marketing como “o
processo de planificagdo e execugdo da concegdo, fixacdo de precos, promogdo e
distribuicdo de ideias, bens e servigos para criar intercdimbios que satisfacam os

objetivos do individuo e da organizag¢do” (1985, citado em Antunes e Rita, 2008, p. 37).

A definicdo mais recente aprovada pela mesma Associacdo refere que “o
Marketing é a atividade, um conjunto de instituicées e de processos para criar,
comunicar, entregar e trocar ofertas que tém valor para os consumidores, clientes,
parceiros e sociedade em geral” (AMA, 2007)2%, sendo que os dois principais objetivos
do Marketing sdo atrair novos clientes, prometendo-lhe valor e manter e cultivar os

clientes atuais, oferecendo satisfacao (Kotler e Armstrong, 2007).

Figura 2: Evolucao do Marketing

» » »

Fonte: Adaptado de Swift (2001)

2 A definicdo apresentada foi recuperada de
http: //www.marketingpower.com/AboutAMA /Pages/DefinitionofMarketing.aspx/.
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Houve varias abordagens ao Marketing. Apresenta-se de seguida uma

perspetiva historica sobre as mesmas.

O Marketing de massas ¢é referido a partir do final da 12 Guerra Mundial
(Avila, 2006). Com o advento dos meios de comunica¢io de massa, a linguagem
publicitaria é o meio favorito para comunicar com o maior nimero possivel de
pessoas, de formacado heterogénea, usando linguagem simples, direta e concisa. Surge

o slogan e o aspeto visual acentuado (Vaz, 2003).

Posteriormente, surgiu o chamado de Marketing dirigido para publicos
selecionados ou nichos de mercado. Neste ambito, os alvos deixaram de ser todos
para serem grupos com determinadas caracteristicas comuns, em termos de gostos,
necessidades, formacao, etc. Surgem as primeiras técnicas de segmentacdo. Até aqui,
a visdo do Marketing era puramente transacional. Surge o Marketing-Mix e os 4P’s:

Preco, Produto, Distribuicdo e Comunicagdo (Vaz, 2003).

O Marketing de cliente perspectiva ja conceitos como criacao de valor para o
consumidor e pde maior enfoque na diferenciacdo e segmentagdo. A marca e o seu
posicionamento pretendem traduzir os valores da empresa. O foco na produgdo e no
aprimoramento das suas técnicas, levou a que empresa deixasse de ser o centro do
universo econdémico e passassem a sé-lo os clientes, como destino dos produtos
fabricados (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues, 2004). Comeca a visao

relacional dos negocios. Da-se o surgimento do CRM.

Atualmente, vigora o que se chama de Marketing one-to-one, designacao
proposta por Peppers & Rogers, também apelidado de Marketing relacional. Como
se deduz, esta visdo do Marketing considera o cliente como alguém tnico, individual e
diferente de outro cliente. Prevalece a personalizacdo e customiza¢cdo na oferta dos
produtos e servicos. A relacao pretende-se mais individualizada e de aprendizagem
mutua. (Antunes e Rita, 2008). Dai que primeiro surja a relacdo e depois a transacgao:
o objeto do Marketing relacional. Limeira (2003, citado em Junior et al, 2005, p.14)
diz que se traduz numa “estratégia de Marketing que visa construir uma relagdo
duradoura entre cliente e fornecedor, baseada em confianga, colaboragdo,

compromisso, parceria, investimentos e beneficios miituos”.
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Para Vavra (1993), o Marketing relacional contempla trés objetivos:
. Obter valor pleno da duragao da relagdo com cada cliente;
o Aumentar esse valor e manter essa duragdo crescente ano apos ano;

o Usar os lucros excedentes do sucesso dos dois objetivos anteriores para

custear a conquista de novos clientes.

Nos anos noventa, o Marketing relacional surge de uma nova perspectiva, pela
andlise dos mercados industriais e de servicos, em vez da orientagdo histérica para os
mercados de grande consumo. E um regresso a era do Marketing artesanal, na
perspetiva da personalizacdo e interatividade da relacdo, mas no mundo da
globalizacdo. E neste tltimo estagio que ganham importancia as aplicagcdes de CRM

aplicadas as vendas.

Cobra (1997, citado em Gontijo et al, 2010, p. 4) propde que para a construcao
de uma relagdo one-to-one com os seus clientes, a empresa deve seguir 4 etapas,

também designada de estratégia IDIP.

° Identificar: conhecer os clientes - a sua identidade, necessidades, o que

compram, etc.;
. Diferenciar: por valor real e potencial e pelas necessidades;
° Interagir: mantendo um dialogo continuado com os clientes;

. Personalizar: pelo trabalho anterior, a empresa é capaz de oferecer
produtos e servicos a medida e lidar com cada cliente de forma individualizada.

Quanto maior a personalizacao, maior o valor entregue ao cliente.

2.2.0 Marketing Relacional e o CRM

Ha mais de vinte anos que se ouviu falar pela primeira vez em CRM. Segundo
Valente (2002, p. 2), Berry foi o primeiro autor a referir-se ao CRM como “a atragdo,
manutengdo e, em organizagbées multisservigcos, a énfase no relacionamento com os

clientes”.
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0 CRM, como estratégia de negdcio, pode ser visto sob duas perspetivas: uma
relacional e outra tecnolégica. Para a primeira visdo contribuiram autores como Lin e
Su (2003, citados em Brambilla, 2006, p. 20), ao definirem o CRM como sendo a
“chave da competicdo estratégica necessdria para manter o foco nas necessidades dos
clientes e para uma abordagem face-a-face com o cliente ao longo da organizagdo” e
em tempo real.

O Marketing one-to-one encontra-se intimamente relacionado com o CRM e a
forca de vendas, na medida em que o seu propoésito é o de oferecer produtos e
servicos a medida, personalizados. Segundo Olkoski, Uster, Marques e Silva (2009),

praticar Marketing de relacionamento, com o auxilio do CRM, é fundamental para

uma organizacdo que procura incrementar lucratividade e rentabilidade.

Sob a perspectiva tecnoldgica, ha a salientar que o CRM é mais do que
software; é essencial deter uma base de dados de clientes para o conhecimento
organizacional. Para Brambilla (2006), a dimensdo tecnolégica do CRM engloba as
seguintes ferramentas: tecnologia de informacdo, banco de dados, dados de clientes,
data warehouse, data base marketing, data mining, call center e sales force automation

(SFA).
Existem trés tipos de segmentos na tecnologia CRM (Greenberg, 2001):

e CRM colaborativo: refere-se a todos os pontos de contacto do cliente

(meios pelos quais ele pode interagir com a empresa);

e CRM analitico: engloba programas de armazenamento e processamento
de dados;

e (CRM operacional: contempla os aplicativos voltados para o cliente

(incluindo SFA).

A SFA inclui gestdo de contactos, previsdo de vendas, gestdo de vendas e
vendas agrupadas com vista a proporcionar o aumento de vendas e a funcionalidade

da gestao de vendas. Permite melhorar a velocidade e qualidade do fluxo de
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informacgdes entre vendedores, clientes e empresa. Deve partir do processo de vendas

da empresa.

Lindon et al. (2004) referem que a automatizacdo da forca de vendas facilita as
tarefas administrativas dos vendedores. Segundo Schaffer (1997, citado em Cascio,
Mariadoss e Mouri, 2010, p. 1086), a ado¢ao de SFA com sucesso pode conduzir a um

aumento nas vendas entre 15% e 35%.

De acordo com Moser (2007), quando as empresas investem na aquisi¢do e
implementag¢do de um sistema de CRM visam:
e (Criar conhecimento com qualidade insuperavel e confiavel, através da
visdo Unica do cliente que a empresa passa a ter;

¢ Adquirir uma visdo ampla dos seus clientes em todas as linhas de
negocio e obter uma perspectiva de todos os pontos de interseccao com 0os mesmos -
homogeneidade da informacdao em qualquer ponto de contacto;

e (Conduzir campanhas de Marketing mais integradas e mensuraveis,
acompanhando a evolugdo da relacao desde a fase da prospec¢do até ao momento pés-
venda;

e Aumentar a lucratividade e maximizar as aquisicdes e retencdo de
clientes, procurando estabelecer relacionamentos mais duradouros;

e (Conseguir recursos para investimento em tecnologia;

e (Criar vantagens competitivas sustentaveis.

E referido por Ling e Yen (2001, citados em Rogers et al., 2008, p. 222) que o
principal proposito do CRM é aumentar a produtividade das vendas e sua eficiéncia.
De acordo com uma pesquisa do Insight Technologies Group, 42% das empresas que
investiram em CRM aumentaram as receitas e conseguiram a diminuicao dos custos

em 35% (Peppers, 2004).
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2.3.0 apoio do CRM para o Marketing Relacional e o modelo de vendas

2.3.1. A evolucao do papel da forca de vendas

A forga de vendas € o elo principal entre a empresa e os clientes e exerce um
papel determinante no desenvolvimento e na gestdo de relacionamentos. Os
vendedores estdo na primeira linha desse contacto. Na opinido de Triebnigg (2004,
citado em Lindon et al., 2004, p. 366), “toda a atividade humana esteve, estd e estard
intimamente ligada a venda”. A venda pessoal é das mais antigas profissdes do

mundo.

Para o mesmo autor, a forca de vendas de uma empresa é um conjunto de
pessoas, cuja principal missdo como o nome indica, é vender ou fazer vender os
produtos da empresa que representa. Podem ser vendedores externos ou internos,

conforme desempenham a sua func¢do nas instalagées da empresa ou fora dela.

De acordo com Lindon et al (2004, p. 368), “a eficdcia da for¢a de vendas
desempenha, quase sempre, um papel essencial no sucesso ou insucesso comercial de
uma empresa: a melhor estratégia de marketing do mundo, sabiamente concebida no
siléncio do gabinete, arrisca-se a falhar se ndo for apoiada, no terreno, por vendedores

competentes, motivados e experientes”.

Nem sempre foi esta a visdo do vendedor, enquanto gerador de relagées e um
consultor de vendas. Por oposicao a esta nova filosofia de “soft-selling”, imperou
durante muito tempo a imagem do vendedor que praticava “hard-selling”,
componente do velho modelo de vendas, conforme apresentado na figura 3 (Justino,
2007). A filosofia “hard-selling” considera a venda como um ato Unico, de relagdo de
curto prazo e descurando o servico do pds-venda; aposta na angariacao continua de
novos clientes. Na “soft-selling”, verifica-se uma orientacao para o cliente, com énfase
na criacao, manutencao e desenvolvimento da relacdo, com vista ao longo prazo.
Segundo Kotler (1998), o vendedor deve envolver-se e obter compromissos a longo
prazo, com base em relacionamentos mutuamente benéficos para a empresa que

representa e para os seus clientes.
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Hoje, as principais competéncias requeridas aos vendedores sao:
conhecimentos técnicos, conhecimentos de mercado e capacidades de venda (selling

skills).

Figura 3: Modelos de vendas

HARD-SELLING SOFT-SELLING

Relacionar /4 (94 Fechar

Qualificar 20% Apresentar

Apresentar 30% Qualificar
Fechar 40% Relacionar

Fonte: Adaptado de Justino (2007)

Pela andlise da piramide, verifica-se uma mudancga de paradigma nas técnicas
de vendas atuais: a passagem da venda transacional para a venda relacional. E a
relacdo que origina a transagao e nao inverso. Objetivos como satisfacdo, fidelizacao e

a confianca do cliente constituem a intangibilidade do relacionamento (Peres, 2009).
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Figura 4: Esquema comparativo de produtividade da Forca de Vendas

Alocacao do tempo de trabalho de
uma equipa eficiente

Alocacao do tempo de trabalho de
uma equipa eficiente com o CRM

A
Negociacao e vendas 6% Identificacdo de prospects
A
Consciencializagzio sobre o prodato 12% Qualificacdo de prospects
A
Geracao do interesse de compra 20% Geracao do interesse de compra
A
e 26% -
Qualificacdo de prospects 0 Consciencializacdo sobre o produto
A
Identificacdao de prospects 36% Negociacdo e vendas

Fonte: Adaptado de www.bretke-marketing.com.br (2011)

O CRM confunde-se com o Marketing relacional, na medida em que se pode

considerar a aplicacdo pratica das estratégias de relacionamento.

A figura 4 mostra a influéncia que a utilizacgdo do CRM pode ter no
desempenho das principais tarefas de venda, ap6s um estudo realizado pela Direct
Marketing Association (DMA), como referenciado por Bretzke (2011). E comparada a
percentagem de tempo gasta por uma equipa de vendas eficiente com e sem apoio do
CRM. Sem CRM, essa equipa eficiente utiliza cerca de 2/3 do seu tempo na
identificacdo e qualificacdo dos clientes e 1/3 nas tarefas que tornam a venda mais
efetiva, como sejam a negociacao e o fecho. Com o CRM, invertem-se as posi¢des; com
este a suportar as atividades basicas de identificacdo e qualificacdo dos clientes, os
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vendedores podem dedicar mais tempo as atividades mais importantes e cujo papel
do vendedor é mais diferenciador: contacto pessoal e relacionamento efetivo.

Proporciona um aumento da sua eficiéncia.

Este estudo é particularmente interessante quando associado ao BZB, uma
vez em que os custos de venda tém aumentado consideravelmente. Sem suporte do
CRM, as equipas de vendas acabam por dedicar-se em demasia a prospecdo e menos
na negociacdo; tém dificuldade em conhecer o agente certo no processo de venda
(com poder de decisdo) e tém uma produtividade de vendas baixa (é mais facil vender
aos clientes atuais e os produtos mais vendaveis, logo diminui o esfor¢o na prospecao

de clientes e em alargar o mix de produtos).

2.3.2. CRM: Oportunidade ou ameacga?

Um projeto de CRM requer mudangas na forma de trabalhar, tendo como
foco o cliente. Isso exige mudancas na cultura interna e uma estratégia clara para toda
a empresa. Segundo, Gongalves et al (2004, pp. 12-13), uma das principais razoes
para o insucesso de um sistema de CRM, é a “falta da defini¢cdo dos objetivos e de uma
estratégia clara desde o inicio”. Assim, em primeiro lugar, a empresa deve saber “onde
pretende chegar para, em seguida, fazer uma andlise sobre seus processos internos,
determinar o que precisa ser mudado para atingir as metas estabelecidas e de que

forma isso serd feito”. Um projeto de CRM precisa de ser continuamente aperfeicoado.

E referido por varios autores que as taxas de insucesso dos sistemas de CRM
sdo elevadas, tendo em conta as expectativas iniciais e os elevados montantes
investidos. Zenone (2001, citado em Moraes, Buk, Franceto, Bertini e Alves, 2002, p.1)
estima que 60% dos projetos de CRM falhem. Day (2003, citado em Damacena e
Pedron, 2004, p.15) acrescenta que 20% das empresas que adotaram o CRM

conseguiram piorar o seu servico ao cliente,

Para Moser (2007, p. 54), “muitas iniciativas fracassam pois hd confusdo entre

as estratégias de CRM e a implementacdo de tecnologias de CRM. As vezes, as
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estratégias sdo, erradamente, dirigidas a busca de eficiéncia organizacional, em vez de

estarem focalizadas na busca da satisfagdo do cliente”.
Sdo apresentadas algumas das razdes para o insucesso de um sistema de CRM:

e Nao estipular metas e objetivos claramente definidos e aceites por
todos;

e Falta de uma estratégia clara, que pode conduzir a auséncia de
coordenacdo entre diferentes projetos;

e Enfase na tecnologia em vez de énfase nos processos de negécios;

e Falta de suporte executivo;

e O CRM éimplantado para a empresa e ndo para o cliente;

e Falta de habilidade/capacidade para operar mudancgas culturais;

e Falta de formacao, de treino e de motivacao para o uso do CRM;

e (Canal de negébcio mal definido;

e Avaliacgdo errada da situagdo atual;

e Arquitetura técnica desadequada;

¢ Pouca integracdo de pessoas, processos e tecnologia;

e Indicadores de medida de resultados maus ou insuficientes;

e Recursos insuficientes alocados ao projeto.

Para Speier e Venkatesh (2002, citados em Brambilla, 2006, p. 68), o sucesso
da sua implementacdo depende da promocdo das empresas no envolvimento e
formacao adequada dos seus utilizadores (pessoal de vendas) e perceber de que
modos as tecnologias de SFA irdo beneficiar o seu papel. E necessario dar a equipa de
vendas algo que os motive a usar, algo que torne o seu trabalho mais eficiente. Se tal
acontecer, os vendedores ndo se importardo de passar algum tempo extra a

introduzir dados.

De acordo com Prieto e Carvalho (2005, p. 29), “a literatura sobre CRM
aponta como uma das principais falhas no processo da automagdo da forga de vendas, o

facto de o vendedor sentir a sua posicdo ameagada, pelo facto de ndo mais ser ele o
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detentor das informagdes sobre o cliente”. A mesma ideia é defendida por Brambilla

(2009).

Na opinido de Ryals (2002, citado em Damacena e Pedron, 2004, p.3), uma
estratégia de CRM bem-sucedida deve permitir construir valor tanto para o cliente

como para a empresa. Ha aqui uma relacdao win-win.

Os resultados obtidos com a utilizagdo de SFA podem ser medidos pela
reducdo dos ciclos dos processos relacionados com os clientes, o desperdicio de
tempo e a melhoria da relagdo com o cliente. Esta visao também é benéfica para a
empresa, ja que se torna “dona” da relacdo, quando anteriormente era o vendedor

que detinha esse poder (Brambilla, 2009).

As ferramentas tecnolodgicas de relacionamento, em particular o CRM/SFA,
estdo intimamente ligadas a evolugao do conceito de Marketing: nunca termina e esta

em constante evolugdo.

2.4.0 CRM e a Teoria da Cultura Organizacional

O dominio desta investigacdo é o CRM. Para Cohen e Moraes (2006), um dos
pontos centrais para o sucesso da implementacdo do CRM é a cultura de uma
empresa, contribuindo para tal os processos de comunicagao interna, o alinhamento
com a estratégia organizacional e as questdes relacionadas com a capacitacgdo,

formacao e reconhecimento dos seus colaboradores.

Por volta dos anos 70, a cultura organizacional comegou a ser estudada
devido ao fendmeno japonés: um pais com recursos limitados, superpovoado, mas
com um nivel elevado de crescimento, um nivel de desemprego baixo, elevados niveis
de remuneracdo e qualidade de vida. A diferenca desta performance residiu no vinculo
psicoldgico entre as pessoas e a organizacao e interpessoais na organizacdo (Seldin,
2003). O termo cultura tornou-se objeto de estudo de inUiimeros pesquisadores,

buscando as suas raizes a Antropologia (Ferreira e Assmar, 2011).

Para Chiavenato (1994, citado em Seldin, 2003, p. 27), a cultura

organizacional exprime-se como o modo de ser de cada empresa e dos seus
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participantes. Segundo Almeida (2008, p. 27), a cultura organizacional pode definir-se
“como o conjunto de crengas, valores, normas e pressupostos utilizados por um grupo,
por serem vdlidos para garantir a sobrevivéncia”. Deshpande e Webster (1989, citados
em Révillion, 2004, p. 2) referem que nessa partilha de crencas e valores, o cliente
deve ser o centro do pensamento estratégico e operacional. Ainda de acordo com
Pedron (2001, citado em Brambilla, 2006, p. 52) é importante o alinhamento do CRM
com a missdao e objetivos da empresa, pois este tem como funcgdo habilitar as
principais estratégias da empresa. Na figura 5, é apresentada uma proposta dos

componentes da cultura organizacional.

Figura 5: Componentes da Cultura Organizacional

Ambito
Artificios Missdo / Visi
issdo / Visido
FORMAL
Simbolos "
Politicas
Cerimoénias .
Procedimentos
Ritos
Regras
Historias
INFORMAL Normas
Mitos

Nao Especifico

Fonte: Adaptado de Seldin (2003)

No contexto do Marketing, uma cultura organizacional distinta facilita a
utilizacao adequada do conhecimento sobre o mercado, no sentido de planear agdes
para conseguir uma posicdo competitiva (Révillion, 2004). Barney (1986, citado em
Révillion, 2005, p. 20) defende que, se a cultura organizacional tiver valor
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(proporcionar vendas/margens), for rara (ndo presente em muitas empresas) e dificil

de imitar, entdo pode ser também uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.

A cultura organizacional motiva os empregados a fazerem as coisas certas
(Ferreira e Assmar, 2011). Optar pela estratégia de CRM envolve todos os elementos
da empresa em que o comprometimento da gestdo de topo assume um papel
determinante (Brambilla, 2006). Aquando da implementacdo de uma nova tecnologia,
é necessario proceder a mudangas dos processos internos e de negocios, além dos
processos tecnoldgicos: uma cultura de inovagdo e mudanca assume aqui um papel
importante (Valente, 2002). De acordo com Gontijo et al. (2010), a implementagdo do
conceito de CRM implica numa série de mudangas nas organizacdes, sendo
indispensavel o envolvimento da gestdo de topo. Para Gordon (2006), a partir do
momento em que uma empresa pratica um modelo de gestdo centrada no cliente,
deve encarar uma mudanc¢a quer cultural, quer organizacional, passando de uma
relacdo de foco no mercado para uma relacdo de foco no relacionamento com o

cliente.

Ainda segundo Swift (2001), numa nova cultura organizacional, o maior
desafio para as organizacdes prende-se com a decisio de implementagdo de um

sistema CRM, pois este fundamenta-se em processo, pessoas e tecnologia.

2.5.A Forca de Vendas e a Teoria Unificada da Aceitaciao e do Uso da

Tecnologia

A Teoria Unificada da Aceitacdo e Uso da Tecnologia (UTAUT), desenvolvida
por Venkatesh, Morris, Davis e Davis (2003) serve de suporte ao estudo do foco: a
orientacdo para a equipa comercial. Agrega, como o nome indica, uma série de outras
teorias sobre utilizacdo de tecnologias e sistemas de informa¢do com limitagdes
diversas, de acordo com Li e Kishore (2006, citados em Bobsin, Visentini e Rech,

2009, p.100).
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A SFA é uma das dimensoes tecnoldgicas do CRM e propde-se aumentar a
produtividade das vendas, retorno dos custos, satisfacdo do cliente e conhecimento

do cliente (Rogers et al., 2008).

Contudo, o pessoal de vendas pode apresentar resisténcia a uma ferramenta
que deveria contribuir para um melhor desempenho da sua atividade e contribuir
para os objetivos do Marketing de relacionamento. Isto porque percebem o sistema
como uma ameaca aos seus postos de trabalho (Prieto e Carvalho, 2005). Por isso,
tém sido criados muitos modelos que visam perceber as razoes e as condicdes que
levam os utilizadores a aceitar ou rejeitar as tecnologias de informacao. Segundo
Mathienson e Ryan (1994, citados em Bobsin, Visentini e Rech, 2009, p. 100), essa
avalia¢do é importante ja que permite ajudar no desenvolvimento do projeto, define o
comportamento de aceitacdo ou rejeicdo desses utilizadores e, por fim, pode ser
usada para medir o seu sucesso. As investigacdes na area tém originado diversos
modelos tedricos, fundamentados em sistemas de informacgao, psicologia e sociologia,
que explicam a variancia em mais de 40% na intenc¢do individual do uso da tecnologia

(Venkatesh et al., 2003).

Pretende-se gerar um modelo mais completo - pela integracdo de elementos
das varias teorias - e que englobe os principais constructos-chave relacionados com a
aceitacdo da tecnologia. A UTAUT resulta da comparacdao empirica dos principais
estudos do tema e utiliza abordagens as seguintes teorias (Bobsin et al., 2009): a)
Teoria da Acdo Racionalizada (TRA); b) Modelo de Aceitagdo da Tecnologia (TAM); c)
Modelo Motivacional (MM); d) Teoria do Comportamento Planeado (TPB); e)
Combinac¢do entre TAM e TPB; f) Modelo de Utilizacdao do PC (MPCU); g) Teoria da
Difusao da Inovacgdo (IDT); h) Teoria Social Cognitiva (SCT).

E apresentado seguidamente um esquema que auxilia na compreensao deste
novo modelo integrado, apresentando quatro constructos determinantes da intengao

e do uso das tecnologias de informacao e quatro constructos moderadores.
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Figura 6: Teoria Unificada de Aceitacao e Uso da Tecnologia

Expectativa de
Performance

Expectativa de
Esforgo

Intengdo Comportamento
I
Comportamental de Uso

Influéncia
Social
L7

Condi¢des
Facilitadoras

Género ‘ ‘ Idade ‘ ‘ Experiéncia ‘ ‘ Voluntariedade de Uso

Fonte: Adaptado de Venkatesh et al. (2003)

Pela analise da figura 6, tem-se que os constructos determinantes sao:

e Expectativa de performance, ou o grau em que o utilizador acredita que

terd ganhos de performance pelo uso do sistema;

e Expectativa de esforco, em que o utilizador relaciona o grau de

facilidade associado ao uso do sistema;

¢ Influéncia social, a percecao do utilizador em relacdo as crengas dos
outros sobre a necessidade de uma nova tecnologia ser usada ou ndo. S6 é

significativo quando o uso é voluntario;

e (Condicdes facilitadoras, entendidas pelo utilizador pela existéncia de

uma infraestrutura organizacional e técnica de suporte ao uso do sistema.

Filipe Sambento
34



II nm THE MARKETING SCHOOL

Os constructos moderadores da inteng¢do e do uso sao:
. Género (masculino/feminino);
e Idade;
. Experiéncia (no uso de tecnologias);

¢ Voluntariedade de uso (entendida como o grau em que a utilizacao do

sistema é ou nado voluntaria, isto é, ndo obrigatdria).

Apés aplicagdo do modelo, os autores concluiram que este permite explicar
70% da variancia da intencdo de uso da tecnologia, em contraponto com 40% dos
modelos anteriores. Aqui reside a crenca de que este modelo seja util para a avaliacao
da probabilidade de éxito de uma nova tecnologia, ajudando a compreender os
fatores determinantes de uso, bem como no desenho de interveng¢des nas tecnologias

(Venkatesh et al., 2003).
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2.6.Modelo Conceptual

Tendo por base a pesquisa e a revisdo bibliografica - em especial, as razdes
principais que podem contribuir para o sucesso ou insucesso de um sistema de CRM-,
e a equipa de vendas como referencial de utilizadores do sistema, procedeu-se a

elaboracao de uma proposta de modelo conceptual.

Figura 7: Proposta de Modelo Conceptual

Objetivos

Mudanga

" Formacao
Organizacional ¢

Motivagao dos
utilizadores

Controlo de
resultados

Envolvimento
da gestdo de
topo

Fonte: Elaboragao prépria, com base em revisdo tedrica

Adicionalmente é apresentada uma descricio do modelo conceptual, que

resume as variaveis em analise, com uma breve descricdo dos conceitos e os autores

de referéncia.

Pretende-se utilizar este modelo na prossecuc¢do da investigacdo, aquando

das etapas referentes ao trabalho de campo e analise e discussdo dos resultados,
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testando se o mesmo se adequa a realidade particular da equipa de vendas da

SGWPT.

Tabela 1: Descri¢cdo do Modelo Conceptual
Componente Definicao Autores
do Modelo

Controlo de

Definir indicadores e medir a utilizacdo

Gongalves et al (1997); Brambilla

resultados do CRM e comparar com os objetivos (2009); Bobsin et al (2009);
iniciais. Medir o sucesso. Balance score- Bueno et al (2004)
card. Avaliagdo de desempenho.
Mudanca Implicag¢des na cultura da empresa e dos Foss et al (2008); Gongalves et al
Organizacional processos internos, de negécios e (1997 e 2004); Swift (2001);

tecnologicos; foco no cliente.

Comprometimento de toda a empresa.

Seldin (2003); Almeida (2008);
Gomes (1998); Valente (2002);
Gontijo et al (2010); Antunes e
Rita (2008)

Envolvimento da

Patrocinio da Direc¢do e chefias na

Gongalves et al (1997); Venkatesh

Gestdo de Topo motivacdo do uso. Empowerment et al (2003); Brambilla (2006);
Gontijo et al (2010)
Objetivos Onde se pretende chegar com o uso do Foss et al (2008); Gongalves et al
CRM. Conseguir vantagem competitiva. (1997); Agnes (2010); Pinto
Satisfacdo do cliente; aumento de (2005); Pedron (2001); Rogers et
produtividade das vendas e eficiéncia. al (2008); Peppers (2004); Ling e
Yen (2001)
Formacao Dotar os agentes (especialmente DTC's) Gongalves et al (1997); Prieto e

de conhecimentos e habilidades
suficientes para o uso do CRM, para

diminuir a resisténcia.

Carvalho (2005); Speier e
Venkatesh (2002)

Motivacdo dos

utilizadores

Nivel de interesse, predisposicao e
comprometimento para uso do CRM.
Intencdo individual de uso. A influéncia da

formacao.

Gongalves et al (1997); Gontijo et
al (2010); Prieto e Carvalho
(2005); Venkatesh et al (2003);
Bretzke (2000)
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CarituLo III - METODOLOGIA

3.1.Paradigma, estratégia e método de investigacao cientifica
3.1.1. Paradigma construtivista

Para Saccol (2009, p. 251), um paradigma de pesquisa esta relacionado com
“determinadas crengas e pressupostos que temos sobre a realidade, sobre como as
coisas sdo (ontologia) e sobre a forma como acreditamos que o conhecimento humano é

construido (epistemologia) .

Segundo Crotty (1998), um paradigma é a instancia filoséfica que ira
informar o método de pesquisa. Ainda de acordo com Saccol (2009, p. 254), “os

paradigmas sdo acima de tudo visées do mundo e ndo métodos de pesquisa especificos”.

Na pesquisa em curso, estamos perante um paradigma construtivista, na
medida em que o conhecimento sobre a realidade é transmitido num contexto social e
depende das praticas humanas. De acordo com Burrel e Morgan (1979, citados em
Saccol, 2009, p. 263), uma investigacio baseada num paradigma construtivista
procura compreender um fendémeno social pela perspetiva dos seus participantes e os
estudos decorrem no ambiente natural, no local onde o fenémeno acontece. E
construido por meio da interacao entre as pessoas e o0 mundo em que vivem. Essa
realidade resulta da negociacdo e partilha de significados, sendo percebida e criada

numa instancia coletiva.

O investigador preocupa-se com a interpretacdo dos factos obtidos em torno

da questdo inicial que orienta esta investigacao:

“Como funcionou a implementacido de um sistema de CRM numa equipa

comercial?”

Trata-se de uma pesquisa qualitativa que visa descrever, compreender e
interpretar comportamentos, factos e fendmenos, pela perspetiva dos sujeitos da

investigacdo, como sugere Martins (2006).
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Adicionalmente, a pesquisa é de natureza exploratéria com intervencio

direta e procura proporcionar ao investigador uma maior familiaridade com o

problema por se conhecer pouco da realidade (Vieira, 2002). Os dados servem para

esclarecer e delimitar os problemas ou fendmenos dessa mesma realidade (Yin,

2005).

O investigador é orientado por um raciocinio indutivo, ja que procura nao

impor o seu entendimento prévio sobre a situacdo pesquisada ainda que se revista de

alguma subjetividade, envolvimento e cunho pessoal (Saccol, 2009).

A tabela 2 apresenta um exemplo de definicdo da pesquisa, adaptado ao

presente estudo e um encadeamento com os proximos capitulos.

Tabela 2: Exemplo de definiciao de pesquisa

Ontologia - Forma de entender como as | - Interacdo sujeito-objeto; o pesquisador e
coisas sao realidade sdo inseparaveis.
Epistemologia - Entendimento como o | - Construtivista: o conhecimento construido

conhecimento é gerado

reflete metas, cultura, experiéncia, histdria.

Paradigma de

- Instancia filoséfica que

- Interpretativista: o objeto da pesquisa é

pesquisa informa a metodologia de | interpretado a luz da estrutura de significado
pesquisa da experiéncia vivida pelo proéprio
pesquisador.
Método - Estratégia, plano de acdo ou | - Estudo de Caso

desenho de pesquisa

Técnicas de
recolha e de

analise de dados

- Técnicas e procedimentos

para recolher e analisar dados

- Entrevistas semiestruturadas
- Entrevista de Grupo
- Analise documental

- Observacao participante
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Na tabela 3, é caraterizada a investigacdo pesquisa cientifica quanto a sua
finalidade, a area da ciéncia, aos procedimentos, a natureza, ao objeto, aos objetivos e

a forma de abordagem.

Tabela 3: Exemplo de caracterizacao da pesquisa quanto a tipologia

Finalidade - Pesquisa aplicada

Area da ciéncia - Pesquisa empirica
Procedimentos - Pesquisa de campo e de papel
Natureza - Trabalho cientifico original
Objeto - Pesquisa de campo e bibliografica
Objetivos - Pesquisa exploratéria

Forma de abordagem - Pesquisa qualitativa

Fonte: Elaboragao prépria, com base em revisdo tedrica

3.1.2. Estratégias de investigacao num paradigma construtivista

As estratégias de investigacdo definem o modo como o investigador procura

desenvolver o trabalho de campo para a recolha de dados uteis a pesquisa.

As mais utilizadas associadas ao paradigma construtivista sdo (Creswell,

2003, 2007; Silverman, 2005, citados em Saur-Amaral, 2009, pag. 143):
e Etnografia - com raizes em estudos antropoldgicos, descreve e
interpreta o comportamento, a linguagem e interacdes de um grupo cultural e/ou

social homogéneo, durante um periodo alargado de tempo;

e (Grounded theory - sem equivaléncia em portugués, tem como objetivo
construir uma teoria especifica, abstrata, sobre um certo fendmeno com base nas
perspetivas pessoais dos individuos analisados; o investigador tem necessidade de
uma gama alargada de instrumentos de recolha de dados; é a maneira de se
“descobrir teoria a partir de dados” (Glaser e Strauss, 1967, citados em Massukado,
2008, pag. 19).

e Estudos de caso - estudo de fendmenos contemporaneos, recorrendo a

multiplas fontes de informacao e técnicas de recolha de dados;
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¢ Fenomenologia - inclui o estudo de problemas relacionados com o
campo de percecao dos individuos na pesquisa: observar como experienciam, vivem e
expoem o fendmeno, procurando o significado dessas experiéncias para os préprios

participantes.

¢ Narrativa - estudo de vidas de individuos com base nos relatos desses
individuos, reescrito pelo investigador numa perspectiva cronolédgica e enriquecido

com as opinides pessoais do mesmo.
3.1.3. O Estudo de Caso

A estratégia selecionada para esta investigacdo foi o estudo de caso, que tem
como objetivo o conhecimento de uma realidade especifica que se pretende analisar

profunda e intensamente, num periodo de tempo e espaco limitados.

O estudo de caso pode ser definido como uma “investigacdo empirica que
investiga um fenémeno contempordneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos” (Yin, 2005, p. 32).

Goode & Hatt (1969, citado em Bressan, 2000, p. 1) definiram o método do
estudo de caso como nio sendo “uma técnica especifica. E um meio de organizar dados

sociais, preservando o cardcter unitdrio do objeto social estudado”.

Procura responder a questdes do tipo “como” e “porque”, onde o

investigador tem pouco controlo sobre os eventos comportamentais (Yin, 2005).

E neste contexto que se enquadra esta investigacio: a analise de um
fenomeno recente - a fase pés-implementacdo de um sistema de CRM - e o seu
impacto na equipa comercial da SGWPT, com recurso a multiplas fontes de
informacdo a e técnicas de recolha de dados para melhor compreender essa realidade

Unica.
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O método de estudo de caso constitui, por si s6, um desafio, na medida em
que, segundo Yin (2005, prefacio), este método “hd muito foi (e continua a ser)
estereotipado como o parente pobre entre os métodos de ciéncia social”. Tal implica a
busca acrescida por consisténcia, objetividade e precisio na conduciao da
investigacdo. Para garantir a qualidade do resultado final de estudos de caso
descritivos ou exploratérios, devem ser cumpridos os seguintes requisitos (Yin,

2005):

e Assegurar a validade dos constructos, através da utilizacdo de multiplas
fontes de informac¢do, aquando da recolha de dados e procurando estabelecer
encadeamento das evidéncias através da revisao do relato do estudo de caso pelos

principais participantes no estudo;

e Assegurar a validade externa, na fase de estruturacdo da investigacao,
através da utilizacao da teoria para os estudos de caso Unicos e da utilizagdo da l6gica

replicativa, para os estudos de caso multiplos;

e Assegurar a confiabilidade, na fase de recolha de dados, através da utilizagdo
de um protocolo de estudo de caso, assim como pela utilizacdo de uma base de dados
em que se organiza e regista toda a informacdo associada ao estudo de caso, para

permitir a replicagdo posterior da investigacdo, se necessario.

Para salvaguardar a validade dos constructos, a validade externa e a
confiabilidade referidas, devem ser considerados alguns aspetos criticos em cada uma

das fases de desenvolvimento de um Estudo de Caso.

Fase da estruturacdo do trabalho - prevé a definicio das decisbes a tomar e
explanar, nomeadamente quanto a definicdo dos problemas ou temas a serem
estudados, ao tipo de estudo de caso a realizar (Unico ou multiplo; holistico ou

imbricado; exploratdrio, descritivo ou explicativo) e aos passos necessarios para a
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realizacdo do estudo. Todas estas decisdes devem ser incluidas no protocolo do

estudo de caso.

Fase da recolha de dados - que considera 3 aspetos (Yin, 2005):
e Utilizacdo de varias fontes para recolher dados sobre os mesmos factos, de

modo a assegurar a triangulacao das fontes de informacao;

¢ Construgdo de uma base de dados para o estudo de caso, para assegurar que é
possivel identificar as fontes de informacao utilizadas para obter os resultados finais

e a forma como foi feita a analise das mesmas;

e Encadeamento das evidéncias, através de ligacdes explicitas entre as questdes

de partida, os dados recolhidos e as conclusdes obtidas;

Fase da analise de dados - nesta fase, a principal preocupacao é compreender o que
se pretende analisar e porqué. Em muitos estudos de caso, esta componente nado esta
bem desenvolvida, o que afeta negativamente a qualidade dos resultados finais, pois é
uma atividade especialmente dificil (Yin, 2005).

O mesmo autor recomenda estratégias especificas para organizar
devidamente esta fase da investigacdo: a utilizacdo da teoria para orientar aquilo que
se pretende analisar. As questdes de investigacdo que derivam de uma revisao da
literatura permitem:

e Identificar claramente os elementos que devem ser observados no estudo de
caso;
e Estabelecer uma ligacdo direta entre as conclusdes do estudo de caso e as

respetivas implicacdes sobre a teoria associada.

Fase do relato - é das mais complicadas na realizacio de um estudo de caso e
consiste em conduzir as constatacdes e resultados para a conclusdo (Yin, 2005). Deve:
e Identificar o publico a quem se dirige o estudo de caso;
e Estar definida a forma como vai ser organizado o relato e a revisdo desse
relato por individuos que participaram no estudo de caso.
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3.2.0 Protocolo de Estudo de Caso

O protocolo de estudo de caso é o principal documento que orienta esta
investigacdo qualitativa inerente ao paradigma construtivista. Contém todos os
instrumentos, procedimentos e regras associados a realizacdo do estudo de caso,
servindo de guido para o investigador e permitindo antecipar dificuldades e

encontrar solugdes.

Descrevem-se seguidamente os principais topicos do estudo de caso.

Objetivo do estudo de caso

O estudo de caso pretende responder a questdo inicial da investigacao:

“Como funcionou a implementacao de um sistema de CRM numa equipa

comercial?”

O objetivo geral do estudo prende-se com o interesse em perceber qual o
impacto do CRM na equipa comercial da SGWPT e as variaveis que podem contribuir
para o sucesso ou insucesso do mesmo. Leva-nos a 2 niveis de analise: as perspetivas
da equipa comercial (os utilizadores do CRM como principais responsaveis pelos
inputs) e da Gestdo de Topo com o Responsavel SIC, maiores incentivadores da

adocao do sistema e com fung¢des de monitorizacao da sua evolugao.

Na construcdo do modelo conceptual foram identificadas as seguintes

variaveis, a explorar na fase de trabalho de campo:

¢ Envolvimento da gestao de topo
e Controlo de resultados

e Motivacao dos utilizadores

e Mudanga organizacional

e Objetivos

e Formacao
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Tipo e natureza do estudo de caso

A pesquisa é aplicada a equipa comercial da empresa SGWPT onde o
investigador desempenha a funcdo de Chefe de Vendas. Tal permitiu um acesso
facilitado as fontes de informacao escolhidas e a motivacdo adicional por poder
desenvolver o estudo na realidade em que vive, com a possibilidade de poder
contribuir com propostas de melhoria nos procedimentos atuais. Tenta-se comparar
de, alguma forma, a realidade antes e depois do CRM. Além disso, é a primeira
empresa do Grupo em Portugal a adotar esse sistema de CRM, ndo tendo por isso um
background suficientemente robusto para “garantir imediatamente” o sucesso do

projeto.

Trata-se de um estudo de casos multiplos, tendo em conta que a
investigacdo incide sobre os elementos da equipa comercial da SGWPT. Yin (2005)
refere que as evidéncias dos casos multiplos sdo reconhecidas como mais fortes do

que as evidéncias do caso unico.

Adicionalmente, considera-se um estudo holistico, jA que se prevé uma

unidade unica de andlise (Yin, 2005).

Informacdo contextual

O contexto em que o estudo de caso se desenvolve, caracteriza-se pela:

¢ Existéncia de varias ferramentas informaticas dispersas para a gestdo
de informacao (tratamento de reclamacdes, registo de visitas, etc.);

¢ Fase pds-fusdo com outra empresa adquirida pelo grupo, em que a
compatibilidade da informagdo era fundamental (concentrar e converter a
informacao disponivel das 2 empresas numa base tinica);

e Culturas organizacionais diferentes e recursos humanos em fase de
adaptacao a nova realidade;

¢ Obter informacdo para perceber os motivos de ado¢dao do CRM.
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Procedimentos de recolha de dados

O primeiro passo para avanc¢ar com o projeto é contactar a Direcdo Comercial,

no sentido de perceber qual a abertura da empresa para uma investigacdo desta

natureza. Conseguida essa aceitacdo, e dada a liberdade para desenvolver os

contactos com os participantes, sdo escolhidas as técnicas de recolha de dados

consideradas relevantes para o estudo.

Construiu-se uma tabela de dados que resume as componentes do modelo

conceptual, uma breve definicao, as principais questdes a realizar e os tipos e as

fontes de informacao a consultar, como se mostra na tabela 4.

Tabela 4: Tabela de dados

Componente

do Modelo

Definicao

Questoes

Tipo e fontes

de Informacao

empresa e dos processos
internos, de negdcios e
tecnologicos; foco no cliente.
Comprometimento de toda a

empresa.

Os resultados sao

satisfatorios?

Definir indicadores e medir a Como é medida a utilizacdo | Responsavel
” .

Controlo de utilizagio do CRM e do CRM? Servicos e
Resultados o Informacdo -

comparar com os objetivos

e . Como é dado esse Comercial (SIC)

iniciais. Medir o sucesso.

feedback?
Relatérios
> y

Mudanca Implicagdes na cultura da 0 que mudou com o CRM? Responsavel SIC
Organizacional Diretor Comercial

Entrevistas

Envolvimento da

Gestao Topo

Patrocinio da Diregdo e
chefias na motivagdo do uso.

Empowerment

Quais as suas percegoes

sobre a utilizacdo do CRM?

Como é que os DTC’s usam
o CRM (habitos, ambiente,

contexto)?

Responsavel SIC
Diretor Comercial

Equipa comercial

Entrevistas
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Dotar os agentes
(especialmente DTC’s) de
conhecimentos e habilidades
suficientes para o uso do
CRM, para diminuir a

resisténcia.

Qual a durabilidade da

mesma?

Como é feito o seguimento?

Componente S uestoes Tipo e fontes
p Definicao Q p
do Modelo de Informacao
Objetivos ais os objetivos do CRM? | Responsavel SIC
) Onde se pretende chegar Qu JeHv P v
Diretor Comercial
com o uso do CRM.
. Os utilizadores conhecem-
Conseguir vantagem
" . - nos?
competitiva. Satisfacdo do
. Entrevistas
cliente; aumento de
.. Os utilizadores referem
produtividade das vendas e
o vantagens e beneficios?
eficiéncia.
Formacao Como foi feita a formagdo? | Responsavel SIC

Diretor Comercial

Entrevistas

Motivacio dos

utilizadores

Nivel de interesse,
predisposicao e
comprometimento para uso
do CRM. Intencio individual

de uso

0 que motiva a utilizacdo

do CRM?

Como se motivam?

Qual o papel das chefias?

Equipa comercial

Entrevistas de

grupo

Observagio

participante

Fonte: Elaboragdo prépria com base em revisdo tedrica

Para confirmar que as descobertas num estudo de caso sdo convincentes e

acuradas, possibilitando um estudo corroborativo de pesquisa, o investigador deve

basear-se em diversas fontes de evidéncias. Pretende-se uma convergéncia dos

resultados (Martins, 2006). A esta técnica da-se o nome de triangulacdo, para

reforcar a credibilidade dos resultados.

Nesta investigacdo, pode verificar-se a dois niveis: por tipos de fontes de

informacao (entrevistas, pesquisa documental e observagao participante) e por fontes

de informacao (entrevista 1, entrevista 2, entrevista 3).
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Lembretes processuais

e Garantir confidencialidade;

¢ Solicitar autorizac¢do para o uso de gravador audio;

¢ Procedimentos usados para transcricdo e de duplo controlo pelos
entrevistados;

¢ Documentar todas as etapas de pesquisa, recorrendo a um diario;

e Revelar independéncia na realizacdo das entrevistas, com vista a
reduzir o viés das respostas recebidas;

e Tratar as informagdes recolhidas e ordena-las de acordo com as

referéncias temporais.
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CAPITULO IV - TRABALHO DE CAMPO

4.1.Caracterizacdao da empresa estudada e dos sujeitos da investigacao

O estudo incide numa empresa do sector industrial, na atividade das
argamassas para a construcao civil, que labora no mercado B2B: a Saint-Gobain
Weber Portugal, SA., com sede em Ansido, no concelho de Pombal. Tem filiais em
Aveiro e no Carregado. Esta integrada num Grupo Internacional com presen¢a em
varios paises e um total de cerca de 190.000 empregados, cuja faturacao ascendeu em

2011 a mais de 40.000 milhées de euros.

Estd presente no mercado portugués desde 1990 e emprega mais de 200

pessoas, das quais perto de meia centena pertencem ao departamento comercial.

Os seus clientes diretos podem ser divididos em dois grupos: os
revendedores de materiais de construcdo e os aplicadores especialistas. A principal
diferenca reside no facto dos primeiros apenas venderem os materiais, como produto
final, a construtores, aplicadores ou donos de obra. Por sua vez, os aplicadores
adquirem os materiais para os venderem como parte de uma solugdo, onde incluem
os servicos de mao-de-obra especializada. Verifica-se um fen6meno de repeticdo da
compra e a manutencdo de relagdes duradouras: uma parte consideravel dos clientes
sdo-no praticamente desde o inicio da laboracao em Portugal. No B2B, as transagdes
efetuadas sdo, de modo geral, elevadas. Significa que o niimero de clientes é menor
que no business to consumer (B2C) e, por isso, a perda de um so6 cliente, pode
acarretar perdas consideraveis para a empresa (Prieto e Carvalho, 2005). Dai, o
relacionamento ser construido na base da confianga, do compromisso e na oferta de
produtos e servicos de maior valor. Além destas areas de negbcio, a SGWPT atua
também no segmento da prescricdo, onde presta apoio técnico e faz promogdo dos
seus produtos e solugdes junto de Arquitetos, Engenheiros, Gabinetes Técnicos e
Camaras Municipais. Tem ainda uma linha denominada de servigos profissionais,
onde contacta diretamente com os usudrios dos seus produtos, em especial os
pequenos e médios construtores e os ladrilhadores, promovendo a formacao, o apoio

técnico e as melhores praticas de utilizacao dos diferentes materiais.
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O estudo é aplicado a equipa comercial, enquanto principal utilizadora do
CRM, que esta dividida do seguinte modo: por localizacdo geografica e por tipo de
clientes. Estes dividem-se em linhas de atividade: distribuicdo (revendedores),
especialistas de fachadas (aplicadores), prescri¢cdo (arquitetos), servicos profissionais

(ladrilhadores), grandes superficies de bricolage (GSB’s) e exportacao.

No final de 2010, a empresa adotou uma solu¢do de CRM, visando a integrar
varios programas de gestdo de dados e tratamento de informacgao avulsos e permitir a
otimizagdo do conhecimento numa tinica ferramenta. E usada ja noutros paises e em
empresas do Grupo a que pertence, mas ha a expectativa de perceber o impacto que
vira a ter no futuro, a médio e longo prazo no seu negocio. Adicionalmente, e, devido a
uma estratégia global de abrangéncia das varias insignias, existe a possibilidade real
de partilha de informacao entre as varias empresas do Grupo, cujas atividades sendo
diferentes, podem complementar-se. Otimiza conhecimento de forma mais fiavel e

mais rapida.

Com uma filosofia orientada para os clientes desde a sua implantagdo em
Portugal, tera ao dispor ferramentas mais fidedignas de medir e avaliar as suas ag¢des

e o feedback recebido dos seus clientes.

Para uma melhor perce¢do da organizagdo comercial do departamento

comercial da SGWPT, apresenta-se o respetivo organigrama, na figura 8.
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Figura 8: Organizacao comercial da SGWPT

Direcao
Comercial
|
1 1 1 1 1 1 1
AT . - Servigos ~
Distribuigao GSB Especialistas Prescricao Profissionais Exportagao SIC

I— 18 DTC's I—Z Promotoras I— 5DTC's I—4 Promotores I— 3DT's I— 1DTC I— 10AV’'s

Fonte: Elaboragao prépria

Legenda: As fungdes preenchidas a verde correspondem aquelas em que foram selecionados

elementos para as entrevistas.

4.2.Descricao do processo de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados foram implementadas pelo investigador no
primeiro semestre de 2012, de acordo com o previsto no protocolo de estudo de caso.
Neste periodo, ocorreram a negociacdo das novas condi¢des comerciais com os
clientes e a apresentacao do portfolio dos produtos para 2012. Por isso, decorreu em

funcao da disponibilidade pessoal e profissional dos participantes.

Na tabela 5 sdo apresentadas as fontes de informacao selecionadas e as datas

em que se realizou o trabalho de campo, bem como a duragéo das entrevistas.

Tabela 5: Tabela resumo das fontes de informacao

Tipos de fontes de Fontes de Data da Abreviaturas
informacgao informacgao recolha
Diretor Comercial 17.05.2012 El
Entrevistas Responsavel SIC 07.02.2012 E2
Equipa comercial 14.03.2012 E3
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Tipos de fontes de Fontes de Data da Abreviaturas
informacgao informacgao recolha
Manuais de formacao 07.02.2012 Al
Documentos Relatério 3602 08.05.2012 A2
Apresentacdo PPT 08.06.2012 A3
Correio eletrénico 08.06.2012 A4
03.02.2012 01
07.02.2012 02
Observacgao participante Investigador 30.04.2012 03
11.05.2012 04
18.05.2012 05

Fonte: Elaboragio prépria

4.3.Implementacdo das entrevistas

Foram efetuadas entrevistas, do tipo semiestruturadas, ao Diretor Comercial
e ao responsavel pela implementacao do CRM empresa. Tendo em conta o papel
fundamental para a pesquisa, foi realizada uma entrevista simples em grupo a alguns

elementos da equipa comercial a selecionar, de acordo com a seguinte proposta:

e 1 DTC da Linha Distribuicdao Norte

e 1 DTC da Linha Distribuicdo Sul

¢ 1 Promotora da Linha GSB’s

e 1DTC da Linha Especialistas Fachadas
¢ 1 Promotor da Linha Prescrigao

e 1 DT da Linha Servicos Profissionais

Para facilitar a referéncia aos elementos da equipa comercial, é por vezes
usada a abreviatura “DTC” para todos eles, ainda que a sua fungdo seja designada por
Delegado Técnico-Comercial, por Promotor ou Delegado Técnico, consoante a linha

de atividade a que pertencem.
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E apresentada na tabela 6 uma andlise sociodemografica dos entrevistados.

Tabela 6: Andlise sociodemografica dos entrevistados

Funcao Faixa etaria | Formagio Antiguidade na | Sexo
(anos) Académica empresa (anos)

Diretor Comercial 41-50 Ensino Superior 11-15 Masculino
Responsavel SIC 31-40 Ensino Superior 11-15 Masculino
DTC Norte 31-40 Ensino Secundério 16-20 Masculino
DTC Sul 31-40 Ensino Superior 1-5 Masculino
Promotora GSB’s 21-30 Ensino Superior 1-5 Feminino
DTC Especialistas 31-40 Ensino Secundario 6-10 Masculino
Promotor Prescricao 31-40 Ensino Superior 11-15 Masculino
DT Servicos Profissionais 41-50 Ensino Secundario 11-15 Masculino

Fonte: Elaboragio prépria

Com esta divisdao e dimensao do grupo, pretendeu-se recolher informacgao de
varias linhas de atuacdo da empresa no mercado, sejam os seus interlocutores
clientes diretos ou ndo. A escolha de um elemento por linha (no caso da Distribuicao,
um da zona norte e outro da zona sul) busca a representatividade de todas elas.

Nao ha consenso quanto ao nimero ideal de participantes em entrevistas de
grupo. Ha autores como Chiesa; Ciampone; Pereira et al.; Sena; Duarte (1999, citados
em Kind, 2004, p.128) que defendem que esse nimero deve ser entre 6 a 15 pessoas.
Outros autores sdao mais cautelosos quanto ao numero elevado de participantes por
grupo, apontando a dificuldade de garantir que todos tenham a oportunidade de falar
sem que a discussdo se torne excessivamente diretiva (Roso, 1997; Debus, 1988,
citados em Kind, 2004, p.128). Esses autores indicam de 8 a 10 participantes por

grupo, sendo ideal um ntimero de 5 a 7 elementos.

As entrevistas tiveram lugar nas instalacdes da empresa, em Aveiro. Foi
fornecido o respetivo guido aos intervenientes, fazendo um enquadramento dos
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objetivos da entrevista, com a descricdo das questdes e a proposta do modelo
conceptual. Aquelas tidas com o Diretor Comercial e o Responsavel SIC foram
complementadas e confirmado o seu contetido durante um almogo. Na entrevista
simples em grupo foi autorizada a gravacdo com equipamento audio, para analise

posterior.

Foi anotado também o comportamento nao-verbal dos inquiridos, da duragédo
das mesmas e do ambiente criado. Os guides e os topicos das questdes encontram-se

nos anexos 1, 2, e 3 respetivamente.

4.3.1. Entrevista ao Diretor Comercial

O Diretor Comercial trabalha na empresa desde 1998. Desempenhou varias
funcdes antes de assumir o posto atual: foi Delegado Técnico-Comercial, Chefe de

Produto e Chefe de Vendas.

Com a duracdo de 60 minutos, a entrevista visou obter a opinido sobre a
utilizacdo do CRM por parte da equipa comercial, enquanto promotor da sua
implementacdo e desempenhando fun¢des de Gestdo de topo. Pretendeu-se perceber
a sua influéncia no sucesso do CRM e ainda validar as variaveis do modelo conceptual

ou conhecer eventuais retificagdes ao mesmo.

Aconteceu durante a hora do almocgo entre o entrevistado e o entrevistador,
com o envio prévio do guido e as questdes da entrevista, assim como a proposta de
modelo conceptual. A entrevista acabou por tornar-se uma conversa, em que 0
entrevistado foi relatando a sua visdo e experiéncia do CRM. Quando considerou
necessario, o entrevistador ia relembrando as questdes a responder, tentando
encadear as mesmas nessa conversa. Permitiu obter uma elevada quantidade de
expressoes pessoais do entrevistado, que enriqueceram as respostas, sem prejudicar

0 objetivo inicial da entrevista.

Foram anotadas as respostas e transcritas para a matriz no anexo 6.
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4.3.2. Entrevista ao Responsavel pelos Servi¢os e Informac¢iao Comercial

O Responsavel pelos Servicos e Informagao Comercial (SIC) tem a seu cargo a
responsabilidade pelo Servigo a Clientes (“Costumer care”), onde lidera uma equipa
de assistentes de venda e coordena toda a informacao de suporte relacionada com as
transa¢oes comerciais: faturas, notas de crédito e débito, elaboracdo de score-card,
etc. Adicionalmente, é também responsavel pela coordenacao do CRM, monitorizando
o0 seu uso, propondo, em nome dos utilizadores, eventuais sugestdes de alteragdo as

funcionalidades do mesmo, junto da equipa de Tecnologias de Informacao.

O objetivo da entrevista, que durou 50 minutos, foi o de recolher a sua
opinido e informagdes sobre a utilizacio do CRM por parte da equipa comercial,
enquanto responsavel pela sua implementacdo, formacdo inicial, controlo de
resultados e elaboracdo de reports. Adicionalmente, foi importante conhecer a sua
posicdo face as varidveis que compdem o modelo conceptual: se concorda ou corrige

0 mesSmao.

Na véspera foi enviado o guido da entrevista, fazendo uma introdugdo ao
tema e as respetivas questdes, além da proposta de modelo conceptual. O
Responsavel SIC optou por responder previamente por escrito e, no dia seguinte,
durante o periodo de almocgo, foram confirmadas as respostas dadas e esclarecidas
eventuais duvidas entre este e o entrevistador. A informacdo recolhida encontra-se

no anexo 6.

4.3.3. Entrevista a Equipa Comercial

Através desta entrevista, o investigador pretendeu obter as opinides e a
experiéncia de utilizacdo do CRM por parte da equipa comercial, como principal
responsavel pelos inputs e uso dos outputs.

Foram convidados 6 elementos, mas um ndo esteve presente por compromisso
imprevisto, mostrando-se, contudo, disponivel para nova entrevista. Foi dispensada a
sua contribuicdo, na medida em que, a op¢do por entrevista de grupo permite
visualizar e registar comportamentos e opinides que nao seriam as mesmas numa

entrevista individual (influéncia do grupo).
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Decorreu de modo informal, durante 75 minutos, sendo apresentado através
de copia em papel a proposta inicial de modelo conceptual e o guido acompanhado
das respetivas questdes. Foi pedida a permissao para registo audio da entrevista, com
aceitacdo por todos os elementos. Foi ainda garantida a confidencialidade dos dados e
das opinides de cada entrevistado, para facilitar a melhor confiabilidade da
informacdo recolhida, dado que alguns elementos demonstraram alguma inseguranca
ao exprimirem a sua opinido, podendo a mesma colidir em alguns temas sensiveis
com as chefias.

Cada questdo foi respondida por todos os entrevistados, avancando um
elemento a medida que avancavam as questdes, isto é: entrevistado 1 responde em
primeiro lugar a questdo 1 e, depois de todos responderem a questao, entdo o
entrevistado 2 é o primeiro a responder a pergunta 2 e assim sucessivamente. As

respostas obtidas encontram-se transcritas no anexo 7.

4.4.Implementacao da analise documental

Os relatérios emitidos e enviados periodicamente aos agentes envolvidos na
utilizacdo do CRM foram fontes valiosas, pois permitem saber o nimero de visitas
registadas no sistema, as visitas programadas, a periodicidade das mesmas, as
campanhas em curso, etc. Contudo, Tal permitiu comparar os dados com periodos
anteriores a implementacio do CRM, nao foi possivel recorrer as ferramentas
anteriores a implementacdao do CRM, por estarem inativas. Foi possivel aceder a e-
mails, apresentacdes em PowerPoint e manuais de formac¢do, donde se retirou

informacdo pertinente ao objetivo da investigacdo. O guido referente a analise

documental encontra-se no anexo 4.

4.5.Implementacdo da observacao participante

O investigador, enquanto agente ativo no processo - pois desenvolve a funcao
de Chefe de Vendas - obteve informacdo importante na observacdo dos varios

agentes, em particular os DTC’s.
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A observagdo participante foi efetuada de modo aleatério, com a uUnica
condicdo de estarem elementos a utilizar o CRM na sala de trabalho dos DTC’s. Foi

registada nos centros de Aveiro e do Carregado.

Foi medido o tempo usado no CRM, o tipo de informacdo inserida ou
solicitada, se o fazem de modo voluntario ou ndo e de modo individual ou em grupo,

cujas anotacoes foram registadas em diario.

O respetivo guido é apresentado no anexo 5.
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CAPITULO V - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo visa a analise e a discussdo dos resultados obtidos durante o

trabalho de campo desenvolvido anteriormente.

A metodologia adotada baseou-se no objetivo de testar o modelo conceptual
proposto e que serve de base a investigacdo: perceber e avaliar o impacto do CRM na

equipa comercial da Saint-Gobain Weber Portugal, SA.

5.1. Analise das entrevistas

Foi elaborada uma tabela resumida de andlise de conteudos das entrevistas
(tabela 7), pois permitem comparar a opinido dos varios entrevistados e organizar os
dados de modo mais percetivel, tornando a andlise dos resultados mais simples. As

tabelas completas encontram-se nos anexos 6 e 7.

Tabela 7: Analise resumida de contetudos das entrevistas

Componente i ) )
Diretor Comercial Responsavel SIC Equipa Comercial
do Modelo
o ~ ) - Controlo do nt
- Falta transmitir feedback - Pressdo registo Ontrofo do fumero
Controlo de . o das visitas e obras nas
aos utilizadores quantitativo
Resultados reunides de seguimento
- Reunides seguimento
da Linha
Mudanca . L. . -0 izaca 1,
¢ - A adogido nio foi tida por - Processos / ndo na fganizagao pessoa
Organizacional maior responsabilidade,
todos os departamentos. estrutura

~ . . autonomia e
I - Ndo foi homogénea
- Mudanga de consciéncias e

de habitos.

independéncia
nos departamentos p

- Integracdo do CRM na

estratégia de atuacdo na

organizacao

Filipe Sambento
58



N

II nm THE MARKETING SCHOOL

- Préximo nivel: apostar na
qualidade, pertinéncia e

valor da informagéo

- Formacao as chefias
diretas que
disseminarao o

conhecimento

- Maior importancia em
saber “como se faz” em

vez “do que se faz”

Componente ) ) )
Diretor Comercial Responsavel SIC Equipa Comercial
do Modelo
Envolvimento - Envolvéncia total e - Papel das chefias - Apoio da chefia direta
da Gestdo Topo incondicional da Direcio intermédias mais importante que da
Comercial Gestdo de Topo
- 2/5 sente apoio da
chefia direta.
Objetivos - Mais vendas - Autonomia do DTCno | - Aumentar, compilar,
exterior: poder de gerir e partilhar
- Informacdo mais fidvel para ' . ~ .
decisio informacdo do mercado:
a empresa .
clientes e concorrentes
- Desconhece se as pessoas - Centralizagdo
sabem quais os objetivos informagdo do
cliente/gestdo do
- Os objetivos vdo mudando, .
conhecimento
a medida que evolui o CRM
Formagdo - Constante e permanente: - Continua: - Pela chefia direta e
aperfeicoamento aprendizagem Responsavel SIC (3/5)
constante - Colegas (2/5)

Motivacido dos

utilizadores

- Cultura organizacional tao
preponderante como o
envolvimento da gestio de

topo

- Acessibilidade do CRM

(ferramenta amigavel)

- Inicialmente:
extrinseca (chefias e

sponsor)

- Atualmente: intrinseca
- o utilizador sente
“necessidade” do CRM

- Chefias intermédias

tém papel-chave

- Uso obrigatério
- Util: planeamento das

acoes
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5.2.Analise documental

5.2.1. Manuais de formacao

A formacdo inicial do novo sistema de CRM come¢ou com as chefias
intermédias, sob o lema “train the trainers”. Com o objetivo de envolver os Chefes de
Vendas, estes foram convidados pelo Responsavel SIC a elaborar folhetos de
formacao, onde constam os tdpicos do CRM a explorar. Foram desenvolvidos 4
manuais, incluindo 17 temas. Por exemplo: “procura e registo de empresas”, “fazer
uma reclamagdo” ou “gestdo do tempo: planeamento”. Ao participar na elaboragdo do
folheto, o Chefe de Vendas demonstra conhecer os passos para a realizagdo da tarefa
ou, em caso de duvida, a consolidar esse conhecimento. Essa foi uma forma de
“garantir” a competéncia na formacao que fez aos seus subordinados. Foram emitidos
inicialmente em formato digital e enviados por e-mail e seguidamente em formato

papel e distribuidos por todos os elementos da equipa comercial.

5.2.2. Relatorio 3602

Esta ferramenta foi a grande surpresa para os utilizadores, na medida em que
permite conhecer de modo rapido e direto as entidades registadas: nome, morada,
dados fiscais, pessoas de contato, etc. Permite ainda perceber a interacdo em cada

momento: visitas realizadas, negoécios fechados e em seguimento, etc. E

particularmente 1til no apoio para consulta durante as visitas aos clientes.

5.2.3. Apresentacoes em PowerPoint

Essas apresentacoes foram efetuadas no decorrer das reunides mensais de
Direcao Comercial, para apresentacdo dos primeiros resultados de funcionamento do
CRM, onde se mostraram algumas estatisticas ao nivel dos registos de entidades, de
visitas, oportunidades de melhoria, introducao de novos conceitos, enfim a evolugado
que o CRM tem tido ao longo do ultimo ano. Foi possivel o acesso ainda a uma
apresentacdo denominada “gestdo da mudanga e adogdo pelo utilizador”, concebida
pelo Responsavel SIC em Junho de 2012 e destinada ao Grupo Saint-Gobain, onde se

descreve todo o processo de implementacdo e uma analise p6s-implementacdo do
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CRM em Portugal, tido ja como um caso de sucesso! Essa apresentacdo é dividida em

2 fases.

1. A fase “in the lab” ou preparacdo para o arranque do CRM, em que sdo
referidos tépicos como “procedimentos do negdcio”; “envolvimento do utilizador”;

“«

“comunica¢do” e “ CRM como ferramenta didria”. Apresenta-se abaixo uma figura
ilustrativa do conceito.

2. A fase “on the road” ou aquela em que a exigéncia do uso desta
ferramenta é maior; o processo de monitorizacdo tem mais importancia e importa
“fazer bem”. Sao abordados temas como “aproximagdo faseada”; “formagdo do

utilizador”; “feedback aos utilizadores” e “garantia de qualidade”.

5.2.4. Correio eletronico

O envio de e-mails é, atualmente, um meio pratico, rapido e eficaz de difundir
informacdo. Foi possivel o acesso a varios e-mails enviados, sobretudo pelo
Responsavel SIC, dando feedback, quer as chefias, quer a equipa comercial no seu
todo, da evolucdo do uso do CRM, nomeadamente algumas estatisticas, sessoes

tutoriais, recomendagdes de monitorizacdo, esclarecimento de duvidas, etc.

5.3.Analise da observacao participante

Esta técnica permitiu complementar as informagdes recolhidas pelos outros
métodos. Permitiu perceber que a 62 feira é um dos dias preferidos para a realizacao
de tarefas relacionadas com o uso do CRM. Além disso, foi possivel constatar que
nesta fase € maior a inser¢do de dados (inputs) do que a utilizacdo da informacao
disponibilizada (outputs). Nao sendo uma observacdo unica, percebe-se que o
utilizador prefere trabalhar acompanhado do que sozinho, e, preferencialmente, com
um colega da mesma equipa. A tabela 8 resume os dados obtidos pela observacao

participante.
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Tabela 8: Tabela resumo da observacao participante

Local Data N2 Dados Dados Acdo Ambiente
(Fabrica) horas consultados introduzidos individual
(outputs) (inputs) ou grupal
Aveiro 03.02.12 | 3h - Encomendas - Registo de 3 Elementos | Informal e
(62 F) (tarde) pendentes visitas (mesma de
- Vendas mensais | (semanal) equipa) interacao
- Encomendas
com contrato
especial
Aveiro 07.02.12 | 2h - Encomendas - Encomendas 2 Elementos | Informal e
(32F) (tarde) pendentes com contrato (equipas de
- Validacdo de especial diferentes) | interacdo
clientes para - Registo
nova zona de reclamacio
vendas
- Obras
registadas
Carregado | 30.04.12 | 2h - Vendas mensais | - Registo de 1 Elemento | Informale
(22 F) (manha) visitas sem
- Registo de interacao
encomendas
- Registo de
trabalhos
(obras)
Aveiro 11.05.12 | 2h - Programacao | 2 Elementos | Informal e
(62 F) (manha) de visitas (mesma de
semanais equipa) interacao
- Atualizagdo
dos registos da
semana em
curso

Filipe Sambento

62




N

II nm THE MARKETING SCHOOL

Local Data Ne Dados Dados Acdo Ambiente
(Fabrica) horas consultados introduzidos individual
(outputs) (inputs) ou grupal
Carregado | 18.05.12 | 2h - Planeamento - Registo de 2 Elementos | Informal e
(63 F) (manhid) | visitas da visitas (mesma de
4h préoxima semana | - Elaboracdo de | equipa) interacio
(tarde) propostas 3 Elementos
- Registo de (2da
reclamacdes mesma
- Registo de equipa)
obras

Fonte: Elaboragao prépria

5.4. Analise dos resultados para cada componente do Modelo Conceptual

Apébs a apresentacdo dos dados obtidos através de cada uma das técnicas
escolhidas para responder ao objetivo geral da pesquisa, apresentam-se os
comentarios para cada uma das componentes propostas na elabora¢do do modelo

conceptual.

Controlo de resultados

O controlo de resultados é de base quantitativa, isto é, importa mais para o
chefe, “o niimero de agdes realizadas em detrimento da qualidade conseguida na
realizagdo das mesmas” (E2 e E3). Um exemplo: controlar o nimero de visitas
mensais (A4). O que importa mais: quantas foram feitas ou o grau de fiabilidade da

informacao 14 registada?

Regra geral, esse “controlo é feito nas reunioes de seguimento” das linhas de
atividade (E2 e E3). Para os DTC’s, em vez de controlo, devia chamar-se “ gestdo ou
interpretagdo” de resultados para retirar o carater quantitativo da medicdo e

valorizar a vertente qualitativa dos dados registados (E3).
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Mudanca organizacional

Para o Diretor Comercial, a mudanca foi mais ao nivel dos “hdbitos e
consciéncias. Fez aumentar o nivel de responsabilidade individual e a eficiéncia intra-
grupal. Permite ainda mostrar quem sdo os utilizadores mais eficientes e mais
competentes” (E1). Ha concordancia entre todos que a mudanca foi de “processos e
ndo da estrutura”. Para o Diretor Comercial e Responsavel SIC, “faltou homogeneidade
na adogdo do CRM entre os departamentos da empresa’, ja que nao foi extensivel a
outros departamentos (E1 e E2). Os DTC’s consideram a mudanga “ao nivel pessoal ou
da fungdo” (E3). Como exemplo, referem “um melhor agendamento das visitas
semanais” ou “planeamento das agdes”’; o CRM “permite lembrar e remarcar visitas
previstas e ndo realizadas” (E3). Outro colaborador considerou que “o obrigou a ser
mais organizado”, mas também “mais independente”. Usam o CRM em varios locais:
nas instalagdes da empresa (01, 02, 03, 04, 05), “numa estagdo de servigo (wi-fi)’ e

4/5 dos respondentes afirmou “usar em casa” (E3).

Envolvimento da Gestdo de Topo

Os DTC’s e o Responsavel SIC veem como fator critico o “papel da chefia direta”
(E2 e E3). Contudo, somente 2/5 dos entrevistados sentiram até ao momento esse
apoio claro e a forga motivacional (E3). “Ndo esperam nem procuram apoio ou
envolvimento” da Gestdo de Topo, apesar desta se definir “como total e incondicional’
e para quem o projeto é “irreversivel” (E1). Para o Diretor Comercial, “o CRM é um
projeto que se pode comparar a evolugcdo de um ser vivo, um ser humano. A fase atual
corresponde aquela em que uma pessoa estd no liceu, na fase das descobertas,
acompanhada das dores de crescimento e que acha que ndo precisa de ninguém. E a

fase mais conflituosa” (E1).

Objetivos

Ha diferentes modos de perceber os objetivos pretendidos com a
implementacao do CRM. “O aumento das vendas e a fiabilidade da informagdo” (E1); “a
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autonomia do DTC e a centralizagdo da informagdo/conhecimento” (E2); “a gestdo,
compilagdo e partilha da informagdo” (E3). Notou-se certa confusao entre os objetivos
e 0s motivos para a implementagdo do CRM por parte da equipa comercial (E3). O
Diretor Comercial ndo sabe se os “DTC’s conhecem realmente os objetivos do CRM”,
mas preocupou-se em transmiti-los as chefias (E1). Por outro lado, foi salientado que
“se as chefias conhecessem a natureza das tarefas envolvidas no CRM, deviam ser

revistas as agées que compoem o Plano de A¢do Comercial” (E3).

Formacao

Verifica-se quase unanimidade na resposta a esta questao (4/5 dos
entrevistados reconhece a “necessidade de mais formagdo”) (E3). Adjetivos como
“continua, permanente e constante” foram os mais utilizados por todos (E1, E2 e E3).
Pretende-se uma melhoria progressiva no conhecimento das funcionalidades do CRM,
onde mais uma vez as chefias intermédias e o Responsavel SIC terdo um “papel
determinante” (E2, E3). Os colegas de trabalho também sdo um contacto regular para
“ultrapassar dificuldades de uso” (E3). “Os manuais de formagdo tém como objetivo
facilitar a consulta rdpida para as duvidas mais recorrentes”, em cada um dos tépicos,
pelos utilizadores (E2 e Al). Uma das melhorias relatadas por 4 entrevistados
prende-se com o desconhecimento atual em retirar outputs ou reports do CRM e
“aproveitar a informagdo que ld estd, ndo sabendo que existe” (E1 e E3). Ha registo de
envio de e-mails tutoriais para esclarecer dividas ou abordar novos conceitos no CRM
(A4). Frequentemente, foi observado que os utilizadores trocam impressoes entre si

sobre melhores praticas (01, 02, 03, 04, 05).

Motivacao dos utilizadores

O “uso obrigatorio” do sistema foi referido por todos os DTC’s como a principal
"motivacdo”. Hoje, reconhecem que o “sistema é util’ (E3). Sentem mesmo “a sua
falta”, como salienta o Responsavel SIC (E2). Na opinido do Diretor Comercial, “é uma

ferramenta amigdvel e a motivagdo vai melhorar a medida que os utilizadores
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percebem as potencialidades do CRM, particularmente, na obten¢do cada vez maior de
outputs” (E1). Tal foi constatado pelo investigador nas sessdes de observacao
participante (01, 02, 03, 04, 05). Acresce que a “cultura da empresa e o envolvimento
da Gestdo de Topo” (E1), enquanto monitor, tém um papel motivacional, para
“valorizar o trabalho feito. Uma forma de motivar os utilizadores é dar feedback pela

gestdo de topo, comunicando o resultado da utilizagdo do CRM” (E3, A4).

Dados complementares

As entrevistas realizadas permitiram recolher outros elementos que podem
ser pertinentes para a investigacdo, nomeadamente os beneficios e as desvantagens

que o CRM adotado pela SGWPT trouxe.

Vantagens dos CRM

Adicionalmente aos comentarios as componentes do modelo conceptual,
foram referidos pelos DTC’s determinados beneficios do CRM, face aos sistemas de

informacao anteriores:

e Aumento da qualidade da informagdo inserida, pela exposicao do seu
responsavel;

¢ Diminuicdo do tempo médio de tratamento de reclamagdes (30% mais
rapido que antes da ado¢dao do CRM);

e Maior autonomia dos utilizadores, em especial na consulta de dados;

e Melhoria consideravel no agendamento e planeamento das visitas;
melhor gestdo do tempo e das rotas;

e Facilidade e rapidez de pesquisa, apesar da complexidade do sistema.

Desvantagens do CRM

Na visdo dos DTC’s, o sistema de CRM também contribui para situagdes menos
positivas, tais como:
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e Falta de comunicagdo interpessoal, substituida pela consulta ao sistema,

0 que pode levar a perda de informacao que s6 se transmite com uma conversa, por

exemplo;

¢ Pouco tempo para colocar a informacdo com qualidade, pela pressao

dos resultados;

5.5.Modelo Empirico

O modelo apresentado na figura 9 resulta da analise aos dados recolhidos

através das fontes e tipos de informacgdo selecionados.

Figura 9: Proposta de Modelo Empirico

Objetivos

Mudanga

Organizacional Formacao

Chefias
intermédias

Controlo de
resultados

Envolvimento
da gestao de
topo

Motivacio dos
utilizadores

Fonte: Elaboragio prépria
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Face ao modelo empirico construido, apresenta-se uma descricio do mesmo

com um resumo das variaveis e uma breve descricdo dos conceitos e as fontes de

informacao em que foram referenciadas.

Tabela 9: Descri¢ao do Modelo Empirico

Componente do

Modelo Empirico

Definicao empirica

Fontes de informacgao

empirica

Controlo de

Avaliagdo de carater quantitativo. Deve evoluir

E2,E3, A3, A4

resultados para uma avalia¢do qualitativa, onde seja

assegurada a qualidade da informacao.

Promover a fiabilidade dos dados. Dar feedback.
Mudanca Implica¢bes ao nivel dos processos e ndo da E1,E2, 01, 02, 03, 04, 05
Organizacional estrutura. Sistema nio adotado por todos os

departamentos. Mudancga ao nivel pessoal:

habitos, organizagdo, planeamento.

Envolvimento da

Gestdo de Topo

Monitorizagao dos procedimentos, via chefias
intermédias. Sem contato com os utilizadores de
nivel hierarquico mais baixo, mas valorizado por

estes. Reconhecido o envolvimento do sponsor.

E1,E2, E3

Objetivos

Aumento de produtividade das vendas e
eficiéncia. Gerir e compilar informacao
“dispersa” para a empresa e para o Grupo Saint-
Gobain. Objetivos e motivos para a
implementacdo de dificil distingdo. Promover a

autonomia do utilizador.

E1,E2, E3

Formacao

Deve ser continua, constante quer aos
utilizadores, quer as chefias intermédias, que sdo
pouco reconhecidas nesta competéncia.
Principal formador é o sponsor e colegas do

mesmo nivel hierarquico.

E2, E3, A1, A3, A4, 01,02,
03,04, 05
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Componente do Defini¢cdo empirica Fontes de informacgao
Modelo Empirico empirica

Motivacdo dos Nivel de interesse, predisposicdo e E1,E2, E3, A4,01, 02, 03,
utilizadores comprometimento para uso do CRM. Uso 04, 05

obrigatdrio. Sentir falta do CRM contribui para o
uso - motivacdo extrinseca. Influéncia da cultura

organizacional. Software amigavel.

Fonte: Elaboragio prépria

A informacgdo apresentada anteriormente resulta da utiliza¢do de varias fontes
de evidéncia e de multiplos tipos de fontes de informacgao, como se observa na tabela
9. Pretendeu-se cumprir o requisito previsto no protocolo de estudo de caso: a
triangulacdo de dados e deste modo assegurar as respetivas validade do constructo,

validade externa e confiabilidade.

5.6.Discussao dos resultados

Neste topico, pretende-se fazer uma comparacdo entre o modelo conceptual
proposta no capitulo dedicado a metodologia e resultante da pesquisa bibliografica
com o modelo empirico resultante da informacao obtida com as acoes desenvolvidas

pelo trabalho de campo, apresentado neste capitulo.

Nao se confirma integralmente a proposta inicial do modelo conceptual. As
componentes tém um peso diferente na contribui¢do para o sucesso de um sistema de
CRM. Na figura 10, é possivel comparar as diferencas entre o modelo conceptual e o
modelo empirico, onde sobressaem as componentes tidas pelos entrevistados como
mais importantes (formacao, controlo de resultados e motivagdo das equipas - com
fundo azul) e a introducdo de uma nova componente: as chefias intermédias (com

fundo rosa).

O papel das chefias intermédias é considerado decisivo, enquanto agentes
formadores e motivadores, para o sucesso de um sistema de CRM e foi referenciado

quer pelos DTC’s, quer pelo Responséavel SIC. E deles que, em primeiro lugar, se
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espera feedback. Pelo seu contato direto com os utilizadores, devem ser o principal
ponto de ligagdo para esclarecimentos de duvidas, para o incentivo no uso do CRM ou
até pela “gestdo qualitativa” dos resultados, como esclarece um dos DTC's
entrevistados. Tal preponderancia ndo substitui o envolvimento da Gestdo de Topo,

mas os utilizadores “ndo sentem esse patrocinio” diretamente.

Figura 10: Analise comparativa entre os Modelos Conceptual e Empirico

Objetivos

Mudanga

Organizacional Formacgao

Chefias
intermédias

Controlo de
resultados

Envolvimento
da gestdo de
topo

Motivacgao dos
utilizadores

Fonte: Elaboragao prépria

Legenda: Com a cor azul, assinalam-se as variaveis identificadas como as mais importantes para o
sucesso de um sistema de CRM. Com a cor rosa é referenciada a nova variavel, tida igualmente como

das mais importantes.
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Apesar de todos os DTC’s valorizarem o CRM, estes apontam “a falta de
tempo para fazer as coisas bem”; o sistema ocupa entre 20% e 30% do tempo semanal
(média de 11,5 horas), quando o ideal seria ter pelo menos 40% (média de 16 horas)
do tempo para usar corretamente o CRM. Tal obriga muitas vezes a “prejudicar o
tempo pessoal e familiar”. Tais afirmacdes parecem contrariar a tese de que o CRM
pode aumentar a eficiéncia e a eficacia dos utilizadores, pela reducao significativa das
tarefas administrativas dos vendedores, como sugerem Lindon et al. (2004).

A facilidade de uso referida pelos utilizadores confirma o constructo
determinante “expetativa de esforco” teorizado por Venkatesh et al (2003), para a
aceitacdo da tecnologia. Foi relatado pelos entrevistados que se trata de uma
ferramenta “amigavel”.

A opinido do Diretor Comercial de que o CRM destaca a competéncia dos
bons vendedores coincide com a de Gontijo et al (2010).

Por outro lado, a resisténcia a mudanca referenciada pela literatura (Prieto e
Carvalho, 2005) ndo se verificou na realidade da empresa SGWPT ou nao teve

impacto na evolugdo positiva do uso do CRM.

5.7.Limitacoes da pesquisa

A primeira limitagdo desta pesquisa relaciona-se com o foco do estudo: a

equipa comercial da SGWPT, em detrimento de outros departamentos da empresa.

A entrevista de grupo decorreu com menos um elemento do que o previsto e
outro dos elementos convidado foi admitido na fase pds-implementacao do CRM, pelo

que nado conheceu a realidade “antes” do CRM;

Por opcao do investigador, ndo foram convidados elementos de todas as
linhas comerciais da empresa. Por exemplo, o responsavel pela exportacdo e as

assistentes de vendas.

Face aos resultados obtidos apdés o trabalho de campo, surge um novo
elemento no modelo empirico: as chefias intermédias. Contudo, ndo foram realizadas

quaisquer diligéncias ou estudos posteriores junto das mesmas.
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Tratando de Estudo de Caso, a realidade apreendida na SGWPT nao é passivel

de ser generalizada (realidade tnica).
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Sado feitos investimentos tecnoldgicos avultados em tecnologias de CRM, mas
nem sempre o resultado final é o esperado. Isto porque na criacio de
relacionamentos, a componente humana ndo pode ser substituida pela tecnologia, por
muito sofisticada que seja.

O modelo de negodcios atual é centralizado no cliente, suportado pelas
tecnologias de informacdo e no melhor servico possivel (Antunes e Rita, 2008).

A questdo central da dissertacdo “Como funcionou a implementacao de um
sistema de CRM numa equipa comercial?” denota essa preocupac¢do de procurar
perceber quais as variaveis tidas como essenciais para o sucesso do CRM, tendo como
ponto de partida os comportamentos dos utilizadores face a tecnologia. Por isso, o
investigador procurou encontrar um modelo que se adaptasse a realidade especifica
da SWGPT e considera ter atingido esse objetivo.

Para tal, com base em revisdo da literatura consultada que forneceu o suporte
tedrico, selecionou as tematicas mais relevantes que levaram a identificacdo das
variaveis que compdem o modelo conceptual.

Definidas as metodologias da investigacao e a escolha do método de estudo de
caos, procedeu a elaboracdo do respetivo protocolo preparando-se para levar a cabo
o trabalho de campo, onde as entrevistas realizadas revelaram particular
importancia. A analise dos dados obtidos permitiu a elaboragdo do modelo empirico a
comparar a posteriori com o modelo conceptual. Foi dessa comparagao que resultou o
modelo final, onde se destaca a inclusio das chefias intermédias como elemento
importante para que o CRM tenha sucesso.

Tendo indicado como uma das limitagdes do estudo o facto de nao ter sido
feita qualquer abordagem as chefias intermédias, recomenda-se que, em pesquisas
futuras, seja ponderada esta possibilidade. Tal pode contribuir para um
enriquecimento e melhor compreensdo das componentes que contribuem para a

implementacdo de solu¢des de CRM com sucesso.

As conclusdes a tirar da investigacdo poderao ser uteis, em primeiro lugar, a

empresa estudada - por exemplo, na ado¢dao do CRM por outros departamentos -, mas
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também a outras empresas do Grupo - em Portugal ou no estrangeiro -, que venham a
optar pela mesma solu¢do, de modo a potenciar os beneficios e a minimizar o impacto
negativo caracteristico da resisténcia a mudanca, da necessidade de treino e da

pratica constante, com o apoio das chefias intermédias.

Fica assim aberto o caminho para prosseguir com a investigacao ao longo de

proximas iniciativas.

Para finalizar, refira-se que a elaboragdo desta tese revelou-se uma
experiéncia com grande impacto em termos pessoais e profissionais, ja que constituiu
um desafio desde o primeiro momento. Permitiu a atualizacdo dos conhecimentos e o
contato com outras realidades e pessoas, incrementou o sentido de responsabilidade,
a autonomia, a auto motivacdo e a gestao do tempo. Tratou-se de uma descoberta

verdadeiramente gratificante!
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ANEXO0S

Anexo 1 - Guido de apoio a entrevista semiestruturada - Diretor

Comercial

O meu nome ¢é Filipe Sambento e trabalho na Saint-Gobain Weber Portugal,
SA desde 1998. A minha primeira fun¢do foi a de Delegado Técnico-Comercial e,

desde 2008, desempenho o cargo de Chefe de Vendas da Linha Especialistas.

Tem sido um desafio interessante e, por isso, achei ser o momento para
voltar a dedicar-me um pouco a atividade académica, de modo a atualizar e

aperfeicoar os conhecimentos na area do Marketing e das Vendas.

Por isso, estou a frequentar o Mestrado em Gestdo de Marketing no IPAM
Aveiro, cuja investigacao é dedicada a analise pés-implementag¢do de um sistema CRM

na nossa empresa, com foco nos seus utilizadores, em particular a equipa comercial.

A investigacdo contempla entrevistas aos elementos pré-selecionados das
varias linhas da empresa, ao Responsavel pelos Servicos e Informacao Comercial e ao

Diretor Comercial.

Duracao prevista: 60 minutos

Objetivo: Obter a opinido sobre a utilizacido do CRM por parte da equipa
comercial, enquanto responsavel pela sua implementagdo. Validar as variaveis do

modelo conceptual.

1.  Quais os motivos para a implementacdo do CRM na Weber?

2. Que objetivos foram previstos? Os utilizadores conhecem-nos? Como
foram transmitidos?

3.  Foram conseguidos? Alguma objecdo em particular que mereca
destaque?

4.  Considera necessdario voltar a fazer alguma formacgao relativa ao CRM?
Que formacgao? Porqué?
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5.  Que mudangas na organizacdo foram feitas para a ado¢dao do CRM?

6. Como se envolveu a Gestdo de Topo?

7.  Que comentarios lhe sugerem o quadro (modelo conceptual)?
Acrescenta ou retira alguma variavel?

8.  Apos cerca de um ano apo6s a implementacdao do CRM na Weber, qual a
sua opinido geral sobre a utilizacdo do sistema? Porqué?

9.  Alguma sugestdo a complementar a entrevista?

A entrevista terminou. Muito obrigado pela sua colaboracao!

Filipe Sambento
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Anexo 2 - Guido de apoio a entrevista semiestruturada - Responsavel SIC

O meu nome ¢é Filipe Sambento e trabalho na Saint-Gobain Weber Portugal,
SA desde 1998. A minha primeira fun¢do foi a de Delegado Técnico-Comercial e,

desde 2008, desempenho o cargo de Chefe de Vendas da Linha Especialistas.

Tem sido um desafio interessante e, por isso, achei ser o momento para
voltar a dedicar-me um pouco a atividade académica, de modo a atualizar e

aperfeicoar os conhecimentos na area do Marketing e das Vendas.

Por isso, estou a frequentar o Mestrado em Gestdao de Marketing no [PAM
Aveiro, cuja investigacao é dedicada a analise pés-implementag¢do de um sistema CRM

na nossa empresa, com foco nos seus utilizadores, em particular a equipa comercial.

A investigacdo contempla entrevistas aos elementos pré-selecionados das
varias linhas da empresa, ao Responsavel pelos Servicos e Informagcao Comercial e ao

Diretor Comercial.

Duracio prevista: 60 minutos

Objetivo: Recolher a opinido e informagdes sobre a utilizagdio do CRM por
parte da equipa comercial, enquanto responsavel pela sua implementac¢ao, formagao

inicial, controlo de resultados e elaboracao de reports.

1. Quais os motivos que levaram a implementacao do CRM na Weber?

2. Que objetivos foram previstos? Os utilizadores conhecem-nos? Como
foram transmitidos?

3.  Foram conseguidos? Alguma objecdo em particular que mereca
destaque?

4.  Considera necessario voltar a fazer alguma formacado aos DTC’s relativa
ao CRM? Que formacgao? Porqué?

5. Que mudangas na organizacdo foram feitas para a ado¢dao do CRM?

6. Como se envolveu a Gestdo de Topo? Parece-lhe que foi suficiente?
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7.  Que comentarios lhe sugerem o quadro (modelo conceptual)?
Acrescenta ou retira alguma variavel?

8. Apbs cerca de um ano apds a implementacdo do CRM na Weber, qual a
sua opinido geral sobre a utilizagdo do sistema pelos DTC’s? Porqué?

9.  Alguma sugestdo a complementar a entrevista?

A entrevista terminou. Muito obrigado pela sua colaboracao!

Filipe Sambento
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Anexo 3 - Guido de apoio a entrevista de grupo - Equipa Comercial

O meu nome ¢é Filipe Sambento e trabalho na Saint-Gobain Weber Portugal,
SA desde 1998. A minha primeira fun¢do foi a de Delegado Técnico-Comercial e,

desde 2008, desempenho o cargo de Chefe de Vendas da Linha Especialistas.

Tem sido um desafio interessante e, por isso, achei ser o momento para
voltar a dedicar-me um pouco a atividade académica, de modo a atualizar e

aperfeicoar os conhecimentos na area do Marketing e das Vendas.

Por isso, estou a frequentar o Mestrado em Gestdao de Marketing no [PAM
Aveiro, cuja investigacao é dedicada a analise pés-implementag¢do de um sistema CRM

na nossa empresa, com foco nos seus utilizadores, em particular a equipa comercial.

A investigacdo contempla entrevistas aos elementos pré-selecionados das

varias linhas da empresa, ao Responsavel SIC e ao Diretor Comercial.

Duracao prevista: 60 minutos

Objetivo: Obter a opinido e a experiéncia de utilizacdo do CRM por parte da

equipa comercial, como principal responsavel pelos inputs e uso dos outputs.

1.  Apbs cerca de um ano apds a implementacdo do CRM na Weber, qual a
sua opinido geral sobre o sistema? Porqué?

2. Conhece os objetivos que levaram a implementacdao do CRM? Como
foram transmitidos? Como sabe se estdo a ser atingidos?

3. Que mudangas teve na sua funcao com o uso do CRM?

4.  Porque usa o CRM? H4a aspetos que ndo lhe agradam no CRM? Quais?
Porqué?

5.  E quais os aspetos que mais lhe agradam? Porqué?

6. Com que frequéncia usa o CRM? Onde usa com mais frequéncia?

7.  Quando tem duvidas, como as esclarece? A quem solicita apoio?

8.  Considera necessario voltar a fazer alguma formacgao relativa ao CRM?
Que formagao? Porqué?
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9. Poderia usufruir mais do CRM? Como?

10. Sente apoio da Gestdo de Topo na utilizacdo do CRM? De que forma?

A entrevista terminou. Muito obrigado pela colaboragao!

Filipe Sambento
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Anexo 4 - Guido para a analise documental

A técnica de andlise documental visa obter informacdo sob a forma de

relatérios e estatisticas, em particular aqueles emitidos através do proprio CRM. Sera

possivel estudar dados relacionados com o numero de consultas no CRM num

determinado periodo (1 més), comparativamente aos anos 2010, 2011 e 2012. Para

Janeiro de 2010, a consulta sera as ferramentas anteriores a implementacdao do CRM.

Ex. “Odisseia”, “Maidoc”, etc. Foram tidas em conta as sugestdes do Responsavel SIC e

decorrera nas instalagcdes da empresa, em Aveiro entre os dias 1 e 10 de Fevereiro.

e Dados a serem recolhidos:

o N2e tipo de consultas no CRM
» Entidades visitadas
» Entidades registadas
* Dados consultados
e Visdo 3602

o Registo de visitas mensal (mapas e graficos)

=  Efetuadas

= Programadas

e Periodos de tempo em andlise:

o Janeiro de 2010
o Janeiro de 2011

o Janeiro de 2012

Filipe Sambento

87



N

II nm THE MARKETING SCHOOL

Anexo 5 - Guido para a observacao participante

A técnica de observacgao participacdo teve lugar durante o 12 semestre de

2012. Decorreu nas salas dos comerciais nas instalacdes de Aveiro e do Carregado, de

modo a poder ter oportunidade de observar os diferentes elementos das varias linhas

de atividade e proceder ao seu registo objetivo.

e Equipamento necessario: diario para anota¢des dos comportamentos e

atitudes observaveis:

O

(@)

(@)

(@)

A escolha do (s) dia (s) para usar o CRM (repeti¢cdo de uso)
N2 de horas passadas a consultar o CRM

Dados consultados no CRM

Dados introduzidos no CRM

Acdo individual ou grupal

Comportamento verbal

Comportamento ndo-verbal

e Horas para observacdo: sempre que se encontrem DTC’s na sala

e Distribuicao dos dias: 2 / 5 dias no Carregado (40% tempo) e 3 / 5 dias

em Aveiro (60% tempo).
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Anexo 6 - Matriz de analise de conteudo das entrevistas semiestruturadas

Categorias/Temas (Protocolo de

Estudo de Caso)

Entrevista ao Diretor Comercial

Entrevista ao Responsavel SIC

Analise Contextual - retrospetiva

(motivos para implementacgao)

- Unificar varios sistemas mais arcaicos
- Procurar uma gestio mais eficaz do mercado: obras e usudrio

- Conhecimento transversal do setor da construgdo: integrar

varias atividades (Isover, Placo, PAM, etc.)

- Adogdo voluntaria do CRM, mas obrigatéria na escolha do

modelo (Grupo)

- Mudangas bruscas do mercado

- Fase apds-fusdo com empresa adquirida pelo Grupo

- Muita informacdo dispersa - varias ferramentas

tecnoldgicas
- Ferramenta ja implementada pelo Grupo noutros paises

- Primeira empresa do Grupo a implementar o CRM em

Portugal

Controlo de Resultados

- Falta transmitir feedback aos utilizadores

- 0 que pretendemos da informagao recolhida?

- Indicadores das agoes claros para todos
- Pressdo em atingir os objetivos de registo

- Reunides periddicas de cada Linha
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Categorias/Temas (Protocolo de

Estudo de Caso)

Entrevista ao Diretor Comercial

Entrevista ao Responsavel SIC

Mudanc¢a Organizacional

- A adogdo nao foi tida por todos os departamentos. Ex:

Comunicagdo, Mkt

- Mudanga de consciéncias e de habitos: maior exposi¢do das

competéncias e debilidades de cada interveniente

- Integracdo do CRM na estratégia de atuag¢do na organizagio
- Balizacdo dos processos

- Responsabilidades mais claras

- Eficiéncia intra-grupal (rapidez de resposta)

- Controlo interno elevado

- Mudanga dos processos / procedimentos e ndo na

estrutura

- Simplificagdo dos processos; validagdo eletronica

(workflow); gestio de reclamacées

Envolvimento Gestao Topo

- Vé o CRM como um “ser vivo”
- A administragdo ndo participou

- Incentivo do CRM pela Direcdo Comercial, sem

acompanhamento por outras Dire¢des

- Envolvéncia total e incondicional da Direg¢do Comercial

- Ndo foi homogéneo (Comercial, Mkt), o que levou a

utiliza¢des diferenciadas no tempo

- Muito importante o papel das chefias intermédias:
motivacdo; gestdo expectativas; gestdo mudanca;
redefini¢do processos; formagdo utilizadores e apoios apds

implementagao
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Categorias/Temas (Protocolo de

Estudo de Caso)

Entrevista ao Diretor Comercial

Entrevista ao Responsavel SIC

Objetivos:

a) Descricio

Objetivos:

b) Nivel de cumprimento

a)
- Trazer mais vendas

- Conseguir informagio mais fiavel: aumentar precisdo da

informagdo pelo seu autor
- Aumentar o dinamismo dos intervenientes

- Transmitir conhecimento a empresa

b)
- Desconhece se as pessoas sabem quais os objetivos
- Os objetivos vdo mudando, a medida que evolui o CRM

- Elevado n.2 de utilizadores (>80)

a)
- Autonomia do DTC no exterior
- Maior poder de decisdo por estar melhor informado

- Centralizagdo informacdo do cliente/gestdo do

conhecimento

- Transmitidos em reunides das equipas

b)
2 Niveis:
- Utilizagao generalizada por todos e voluntaria

- Pouca solicitagdo de ajuda, o que demonstra que o

conhecimento foi assimilado
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Categorias/Temas (Protocolo de

Estudo de Caso)

Entrevista ao Diretor Comercial

Entrevista ao Responsavel SIC

Formacgao

- Investimento inicial: varias sessdes
- Continuar o aperfeicoamento e a especializagio (subtemas)
- Deve ser constante e permanente

- Préximo nivel: apostar na qualidade, pertinéncia e valor da

informagdo

- Deve ser continua (aprendizagem constante), através de

revisdo periddica de conhecimentos

- Formacdo as chefias diretas que disseminardo o

conhecimento

- Maior importéncia em saber “como se faz” em vez “do que

se faz”

Motivacgao utilizadores

- 80% a 90% da informacao faz parte de inputs (linha
distribuicdo)

- Cultura organizacional tdo preponderante como o envolvimento

da gestdo de topo
- Acessibilidade do CRM (ferramenta amigavel)

- Qualquer utilizador pode ser critico ao sistema e propor

alteragoes

- Inicialmente: extrinseca (chefias e sponsor)

- Atualmente: intrinseca - o utilizador sente “necessidade”

do CRM

- Chefias intermédias tém papel-chave
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Categorias/Temas (Protocolo de

Estudo de Caso)

Entrevista ao Diretor Comercial

Entrevista ao Responsavel SIC

Opinido geral ap6s um ano

- CRM ndo cria relagdes com os clientes: complementa a

proximidade comercial

- Esta é a fase mais conflituosa: achamos que ndo precisamos de

ninguém (perda de contactos entre colegas)

- Muito positivo pela elevada taxa de utilizagdo
- Poucas solicitagdes de ajuda técnica

- Dualidade: quantidade vs. qualidade da informacgao

- Exigéncia, responsabilidade, autorregulacao

registada
- Fase critica dos contetidos e da inser¢do de informagdo
- Maior exigéncia e autorregulagdo das equipas.
Palavras-chave - Irreversibilidade do projeto CRM - Motivacao
- Nao substitui conhecimento pessoas - Formacao

- Papel das Chefias Intermédias

Filipe Sambento
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Anexo 7 - Matriz de analise de conteudo da entrevista em grupo

Categorias/Temas
(Protocolo de Estudo

de Caso)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Analise Contextual -

retrospetiva

(motivos para

implementacao)

- Partilha informagdo na

empresa

- Compilar, registar e tornar

acessivel informagdo

- Compilar informagao

- Necessaria fiabilidade e
registo atempado da

informagao para atuagdo
mais objetiva: integragdo

linhas

- Controlo informacdo e

selecdo da que interessa

Controlo de Resultados

- Avaliagao do
cumprimento dos objetivos
nas reunioes seguimento da

linha

- Nas reunides de

seguimento

- Nas reunides de

seguimento

- Nas reunides de

seguimento: quantitativo

- Controlo das visitas e obras
nas reunides de seguimento:

quantitativo
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Categorias/Temas Entrevistado 1
(Protocolo de Estudo

de Caso)

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Mudanga Organizacional -Independéncia /
autonomia obtengdo da
informacao (face a outros

colegas)

- Sem mudangas (admissdo
na empresa ap6s

implementagdo do CRM)

- Saber que a informacdo

agora é partilhada

- Maior orienta¢do nas

visitas

- Planeamento da agenda a
semana; permite
reagendamento em caso de
ndo ser inicialmente

cumprida (ndo esquece)

- Controlo mais apurado de

visitas

- Obrigou a maior

organizac¢ao

- Maior responsabilidade no

registo e descri¢do da visita

Envolvimento e apoio da - Apoio e incentivo da

Gestdo Topo (Direciao chefia direta (valoriza o

Comercial) CRM)

- Ndo sente apoio da Gestdo

de Topo

- Sente apoio e exigéncia da
chefia direta, pessoalmente

ou por telefone

- Ndo sente apoio da Gestdo

de Topo

- Sente bastante apoio da

chefia direta e dos colegas

- Ndo sente apoio da Gestdo

de Topo

- A chefia direta apoia de
forma
corretiva/construtiva,

quando ha erros

- Nao sente nem procura

apoio da Gestdo de Topo
- A chefia direta “controla”

- Sente apoio dos colegas
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Categorias/Temas
(Protocolo de Estudo
de Caso)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Objetivos:

a) Descricio

b) Nivelde

cumprimento

- Partilha informacgdo por
todas as empresas SG

(futuro)

- Comunicados em
formagoes de apresentagio

do CRM

- Quantitativa vs.

Qualitativa

- Ndo sabe os objetivos
(entrou + tarde na empresa,
com o CRM em

funcionamento)

- Registar e compilar
informacao, tornando

acessivel a todos???

- Desconhece

- Compilar informagao

- Transmitidos pelas chefias

- N&o sabe se estdo a ser

atingidos

- Gestdo de toda a
informacdo na empresa ao

nivel do mercado

- Conhecer o mercado na
atividade: nossa posi¢cdao
face concorréncia, obras,

etc.

Transmitidos pela chefia

- Sabe se estdo a ser
atingidos nas reunides de
seguimento, mas
desconhece o que se passa

nas outras linhas

- Ter mais informacdo e

selecionar a que interessa

- Seguimento agdes PAC,
reunides seguimento e pelo

Chefe de Vendas
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Categorias/Temas
(Protocolo de Estudo

de Caso)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Motivacao utilizadores

(razdes para uso)

- Obrigatdrio

- Uso obrigatério mas util

- Planeamento, registo

dados clientes

- Emissédo de relatérios

- Uso obrigatério

- Obrigatdrio e ajuda na

gestdo do trabalho

- Obrigatdrio mas util

Aspetos negativos

- Falta de contacto entre as

pessoas: partilha humana

- Dificuldade em corrigir

dados ja validados

- Ndo avisa das tarefas nio
cumpridas, apés prazo

ultrapassado

- Se a informagdo nao for
completamente fidedigna, é

dificil a sua pesquisa

- Dependéncia de registos
anteriores de colegas o que

prejudica o seu trabalho

- Falta de comunicagao
interpessoal da equipa:
tanta informacio
“substitui” contacto pessoal

com os colegas

- Falta de tempo para

colocar toda a informacio

- Foco nos resultados
(pressdo) prejudica

qualidade dos dados

- Menor acesso a reports
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Categorias/Temas
(Protocolo de Estudo de
Caso)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Aspetos positivos

- Rapidez de

- Seguimento das agoes /

- Compilagdo e acesso a

- Versatilidade do CRM

- Agendamento e

utilizacdo

- Estacdo servico, fabrica,

em casa (maioritariamente)

- Em qualquer local

(maioritariamente em casa)

fabrica (sem PC)

maioritariamente em casa

processamento dos dados planeamento informacao (agendamento, registo, seguimento permanente das
pelo sistema . . calendario em diferentes visitas
- Partilha do conhecimento
s paginas)
- Possibilidade de anexar
muita informagéo adicional - Agendamento torna
(preconizagdes, relatorios, visitas mais produtivas,
fotos, mails) pelo maior grau de
cumprimento
- Compromisso na
fiabilidade da informagdo
introduzida perante as
chefias
- “big brother”
Frequéncia e local de - Uso quase diario - Diariamente - Uma vez por semana, na - Todos os dias, - Duas a trés vezes por

semana

- Maioritariamente nas

estagdes de servigo (wi-fi)
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Categorias/Temas
(Protocolo de Estudo de
Caso)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Opiniio geral apés um ano

- Informagdo completa
- Funciona

- Permite partilha
informacao pelos

utilizadores

- Permite acesso

- Ferramenta muito valiosa

- Registo e partilha
informacao: todos os dados

dos clientes

- Controlo gestdo;

orientacdo estratégias,

- Base de dados complexa,
mas positivo face ao

passado (papel para digital)

- Partilha dados com

empresas do grupo

- Permite consulta ao longo

- Veio acrescentar mais-
valias: aglutinar informagao
de varias fontes anteriores
numa unica ferramenta
(Odisseia, SAP, ficheiro
Excel);

- Adaptado a nossa

- Positiva
- Organizagdo da agenda

- Historico dos clientes

- Responsavel SIC

conhecimento

- Chefe direto

- Responsavel SIC

L, s . objetivos do tempo
auténomo” a informagdo, realidade
mesmo que o responsavel - Filtrar informacgao - Positivo
esteja ausente (férias) pertinente
Duvidas e apoio na utilizacdo | - Chefe direto - Chefe direto - Colegas com mais - Colegas - Responsavel SIC
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utilizagdo atual

tempo de utilizagao, face a

outros colegas

- Saber tirar reports

capacidade de utilizagdo
(s6 faz uso basico - registo

informagao)

- Nio sabe tirar relatérios

(outputs)

- Processo continuo

obriga a formacio
permanente (visdo 3602,
associar trabalhos a

projetos)

- Clarificar os conceitos-
chave para um
entendimento igual por
todos os utilizadores

(uniformizagéo)

Categorias/Temas Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4 Entrevistado 5
(Protocolo de Estudo de

Caso)

Formacao - Ndo necessita para a - Necessita por ter menor - Sim para aumentar - Sistema complexo que - Tirar reports e aproveitar a

informacio disponivel, que
por desconhecimento de uso

ndo é aproveitada

- Formacio via chefia direta

Como usufruir mais do CRM

Tempo gasto

Tempo ideal

- Mais disponibilidade de

tempo para explorar o CRM

- 10 Horas/semana (25%

tempo semanal)

- Ideal: 40% tempo semanal

- Mais tempo e formagdo

- 15 Horas/semana (37,5%

tempo semanal)

- Ideal: 40% tempo semanal

- Se tivesse PC, formagdo e

tempo

- 8 horas/semana

(20% tempo semanal)

- Ideal: 40% tempo semanal

- Se tivesse mais tempo

- Muito tempo usado nos

inputs

- 12 Horas/semana (30%

tempo semanal)

- Ideal: 40% tempo semanal

- Disponibilidade de tempo
(vida pessoal), face aos

objetivos de visitas diarias

- 12 Horas/semana (30%

tempo semanal)

- Ideal: 40% tempo semanal
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Categorias/Temas

Caso)

(Protocolo de Estudo de

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Alteracées ao modelo

conceptual

- Controlo de resultados
para gestdo de resultados

(visdo qualitativa). Ex.

Registo do n? de visitas vs.

Contetido do registo da

- Sem propostas de

alteracdo

- Mudanga organizacional
vs. Gestdo da organizagdo
(esclarecimento do

conceito organizacional).

- Interpretacio de

resultados

- Comunicacdo dos
resultados (a empresa no

seu todo) para motivagdo

- Coincide com entrevistado

4

visita .
dos utilizadores
(valorizagdo do esfor¢o). A
cargo da Gestdo de Topo
para ter maior impacto
Palavras-chave Avaliacdo Ferramenta aindaa | Partilha de Mudanca de Falta mais
qualitativa explorar conhecimento comportamentos sensibilidade das

chefias
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