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RESUMO

O aumento da concorréncia e o desenvolvimento tecnoldgico, a que se tem vindo
a assistir nas duas ultimas décadas, tém provocado uma urgéncia as empresas para se
destacarem no mercado e estabelecerem relagdes de proximidade com os seus clientes.
Assim, o marketing relacional tem ganho bastante relevo no mundo empresarial, sendo
que muitas empresas tém vindo a implementar iniciativas de Customer Relationship
Management (CRM) para garantir uma boa gestdo do relacionamento com 0s seus

clientes.

Porém, ainda existem algumas duvidas em relagdo ao que consiste efetivamente o
CRM e quais as mudancas organizacionais necessarias para a sua implementacéo, pelo
que muitas destas iniciativas tém resultado em falhas e oportunidades perdidas. Neste
sentido, esta dissertacdo pretender trazer novas contribuicdes para a tematica do CRM,
dando relevo especial a analise do impacto de determinados fatores no sucesso destas
iniciativas em mercados Business-to-Business (B2B), nomeadamente o impacto dos
fatores de marketing interno, como formacdo e educacdo dos funcionarios, apoio da
geréncia, comunicagdo interna e sistema de recompensas. Para além disto, no sentido de
combater a falta de estudos sobre 0 CRM nestes mercados, esta dissertacdo tem também
como objetivo estudar o impacto do CRM na satisfacdo, confianca e compromisso dos

clientes em mercados B2B.

Para cumprir os objetivos propostos foi desenvolvido um estudo quantitativo a
empresas que atuam no mercado B2B portugués. Foram obtidas 60 respostas que foram

analisadas através do método dos componentes principais e da técnica de regressao linear.

Os resultados obtidos permitiram concluir que a formacdo e educacdo dos
funcionarios contribui positivamente para o sucesso do CRM, nédo tendo sido possivel
demonstrar a existéncia de uma relacdo entre as variaveis relativas ao apoio da geréncia,
comunicagdo interna e sistema de recompensas, e a variavel do CRM. Por sua vez, o
presente estudo permitiu ainda comprovar o impacto positivo do CRM na satisfacao,

confianca e compromisso dos clientes no mercado B2B portugués.

Palavras-chave: CRM; Mercados B2B; Marketing interno; Marketing relacional.



ABSTRACT

In the last two decades, there has been an increase in competition and in technological
development. This has caused an urgency of companies to stand out in the market and to
establish close relationships with their customers. Thus, relationship marketing has
gained considerable prominence in the business world, and many companies have been
implementing Customer Relationship Management (CRM) initiatives to ensure a good

relationship management with their customers.

However, there are still some doubts regarding what CRM consists of and what
organizational changes are necessary for its implementation, which leads to many failures
of these initiatives. Therefore, this dissertation intends to give new contributions to the
CRM theme. Moreover, it is analyzed the impact of certain factors on the success of these
initiatives in Business-to-Business markets, namely the impact of internal marketing
factors, such as employee training and education, management support, internal
communication and reward system. In addition, given the lack of studies on CRM in these
markets, this dissertation also aims to study the impact of CRM on customer satisfaction,

trust and commitment in B2B markets.

In order to fulfill the proposed objectives, a quantitative study was developed for
companies operating in the Portuguese B2B market. In this study, 60 responses were
obtained, and were analyzed using the principal component analysis and the linear

regression technique.

The results obtained allowed one to conclude that the training and education of
employees contribute positively to the success of CRM. One the other hand, it was not
possible to demonstrate the existence of a relationship between the variables related to
management support, internal communication and the reward system and the variable of
CRM. In turn, the present study also proved the positive impact of CRM on customer

satisfaction, trust and commitment in the Portuguese B2B market.

Keywords: CRM; B2B markets; Internal marketing; Relationship marketing.
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A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do tema

O desenvolvimento das novas tecnologias teve um grande impacto na vida dos
consumidores, provocando alteracdes significativas nos seus comportamentos e habitos
de consumo. Diante das inumeras ofertas de produtos e servi¢os disponiveis no mercado,
€ necessario que a empresa se esforce por impactuar os consumidores e estabelecer com
eles uma relacdo de maior proximidade, no sentido de compreender e satisfazer melhor

as suas necessidades.

Vivendo numa era em que o publico-alvo se mantém constantemente conectado e
online, ¢ importante saber encontrar os clientes e interagir com eles. Por esta razdo, o
marketing tem vindo a dar mais énfase ao relacionamento entre a empresa e 0S seus

clientes, implementando, assim, o denominado Marketing Relacional.

De forma a garantir uma boa gestdo do relacionamento entre a empresa e os clientes,
torna-se util recorrer a ferramentas tecnol6gicas, como o Customer Relationship
Management (CRM). A tematica do CRM tem sido bastante debatida na literatura, e
apesar de existirem bastantes estudos sobre estas iniciativas nos mercados Business-to-
Consumer (B2C), existe uma lacuna na literatura sobre as iniciativas de CRM nos

mercado Business-to-Business (B2B).

Nos mercados B2B, apesar de, muitas vezes, existirem poucos clientes, estes tém
um grande interesse comercial devido a elevados volumes de compras e/ou a frequéncia
destas, sendo que muitas vezes sdo interdependentes uns dos outros. Assim, é importante
estabelecer bons relacionamentos entre a empresa e 0s seus clientes, que sejam assentes
em confiangca, compromisso e satisfacdo. Este estabelecimento e manutencdo dos
relacionamentos entre a empresa e os clientes pode ser facilitado pelo investimento em
sistemas de CRM.

Esta investigacao pretende assim desenvolver um estudo sobre a importancia dos
sistemas de CRM nas empresas que atuam no mercado B2B portugués, explorando o
conceito do Customer Relationship Management, assim como as suas consequéncias e

possiveis fatores determinantes para o sucesso destas iniciativas.
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1.2 Escolha do tema

Estabelecer um relacionamento com os clientes é hoje em dia um importante
objetivo para as empresas. Diante da competitividade que se faz sentir e da exigéncia cada
vez maior dos clientes, ja ndo basta que as empresas se foquem em vender. As empresas
devem, sim, estabelecer uma relacdo de longo prazo com os seus clientes, através do
conhecimento das suas necessidades e da personalizagdo da sua oferta de bens e servigos,

a fim de se destacarem da concorréncia e obterem uma maior vantagem competitiva.

Como auxilio a este processo de se relacionar e conhecer os clientes, tem-se dado
um grande destaque aos processos e sistemas de Customer Relationship Management
(CRM), que tende a ser visto como uma jungdo da “estratégia de marketing, estrutura e
processos organizacionais e tecnologia” (Yim, Anderson, & Swaminathan, 2004, p. 264).
O principal objetivo destas iniciativas de CRM ¢ transformar a informacéo do cliente em
conhecimento sobre o préprio cliente, a fim de atender melhor as suas necessidades e
criar uma experiéncia valiosa, contribuindo para a sua satisfacdo, confianca e

COMpPromisso.

Contudo, é importante frisar que ainda ndo existe uma defini¢cdo unanime para o
conceito de CRM, o que faz com que muitas empresas falhem na implementacao
adequada destes sistemas, visto que “resultados ambiguos geralmente podem ser
atribuidos a desacordos e confusdao em relagdo ao dominio exato do CRM” (Rigby,
Reichheld & Schefter, 2002 apud Yim et al.,, 2004). Neste sentido, tém sido
desenvolvidos estudos a fim de clarificar este conceito, demonstrando ndo s6 o seu
impacto no desempenho organizacional e na relagdo com os clientes, mas também a
necessidade de certas mudangas organizacionais para alcancar 0 sucesso nha sua
implementagdo. No entanto, a maioria destes estudos foca-se apenas no mercado
Business-to-Consumer (B2C), descurando-se a compreensdo destes processos nos

mercados Business-to-Business (B2B).

Assim, torna-se importante orientar novas pesquisas para “a exploracdo de
iniciativas de CRM no contexto B2B e [compreender] se essas iniciativas afetam a

satisfacdo do cliente e outras métricas baseadas no cliente” (Ata & Toker, 2012).

Neste sentido, a presente investigacdo pretende trazer novas contribuicdes sobre
a tematica do CRM nos mercados B2B, explorando ndo s6 as suas consequéncias, mas

também os fatores determinantes ao sucesso destas iniciativas.
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1.3 Objetivos

Como anteriormente referido, o investimento das empresas em sistemas e
processos de CRM tem sido um tema bastante controverso ao longo dos ultimos anos,
ndo havendo ainda um consenso sobre a definicdo de CRM. A presente investigacdo tem
como objetivo permitir uma melhor compreenséo e um aumento dos conhecimentos sobre
a tematica dos sistemas de CRM, assim como uma reflexdo sobre a importancia do

marketing relacional, com um especial enfoque no contexto do B2B.

De forma genérica, apesar das variadas no¢oes e estudos acerca da gestdo do
relacionamento com o cliente, forma-se um consenso em torno dos beneficios que os
sistemas de CRM oferecem. Ao haver um foco e uma centralizag&o nas informacdes dos
clientes, a empresa adquire um conjunto de conhecimentos valiosos que permitem uma
melhor identificacdo e resposta as suas necessidades, permitindo a entrega de uma
experiéncia valiosa para esses mesmos clientes. Contudo, estudos demonstram que muitas
empresas falnam ao implementar iniciativas de CRM, seja pela incapacidade de gerar
beneficios reais para os clientes, ou pela falha na redefinicdo de processos e mudanca
organizacional. Para além disto, de acordo com um estudo da Computer Sciences
Corporation (CSC), é importante que a organizacéo, principalmente a geréncia, perceba
os beneficios do CRM, de forma a garantir o sucesso da sua implementacdo (Coltman,
2007).

Assim, o primeiro grande objetivo deste estudo é trazer novos insights
relativamente a importancia e ao impacto que determinados fatores de marketing interno
tém sobre um bom desempenho das atividades de CRM (nomeadamente, a formagéo e
educacdo dos funcionéarios; o apoio da geréncia, que inclui o envolvimento dos
funcionarios na tomada de decisfes; a comunicacao interna; e a gestdo de pessoas, que
inclui um sistema de recompensas), e, consequentemente, o efeito dessas atividades sobre
os fatores de relacionamento entre a empresa e o cliente, nomeadamente a satisfacao,

confiangca e compromisso.

De acordo com dados estatisticos do INE (Instituto Nacional de Estatistica), em
2019 apenas 27,6% do total das empresas com mais de 10 funcionarios que atuam em
Portugal tinham implementado um sistema de CRM (anexo 1), pelo que esta investigacao

pretende também verificar se a tecnologia representa de facto um instrumento
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determinante do sucesso dos processos de gestdo do relacionamento com os clientes, ou

se é meramente um facilitador.

Para além das questdes suscitadas genericamente sobre a pratica do CRM, o
segundo grande objetivo prende-se com o mercado Business-to-Business (B2B). Com
efeito, ainda sdo poucos os estudos sobre este mercado, havendo “a necessidade de mais
pesquisas sobre o entendimento da satisfacdo do cliente no marketing B2B”, sendo que
alguns académicos chegam mesmo a enfatizar a importancia de estudar os “efeitos das
iniciativas de CRM na satisfacdo do cliente (...) em configuracdes B2B” (Ata & Toker,
2012), pelo que se pretende trazer novas contribuicdes para a literatura da gestdo do

relacionamento com os clientes nestes mercados.

No seguimento das consideragdes agora expostas, este estudo pretende responder

as seguintes questdes de investigagéo:

Sera que as atividades de marketing interno contribuem para um CRM bem-
sucedido? Sera que a implementacdo do CRM promove a satisfacdo, confianca e

compromisso dos clientes em mercados B2B?

A metodologia desta investigacdo apoia-se numa amostra por conveniéncia
formada por empresas que atuam no mercado Business-to-Business portugués. Estas
empresas enfrentam constantemente o desafio de uma boa gesté@o do relacionamento com
os clientes, e sendo empresas caracterizadas por um grande envolvimento no processo de
decisdo de compra, torna-se fundamental conhecer os clientes, a fim de estabelecer com

eles relacionamentos de longo-prazo, mutuamente benéficos.

Esta investigacdo sera realizada por intermédio de um estudo por inquérito, uma
vez que a recolha dos dados serd feita através de questionarios, sem que haja a
interferéncia do pesquisador e, posteriormente, os dados serdo sujeitos a uma analise
quantitativa “usando frequéncias, percentagens, médias ou outras andlises estatisticas

para determinar relacionamentos” (Nassaji, 2015).

1.4. Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo esta dividida em 6 capitulos: (1) Introducéo; (2) Revisdo
da literatura; (3) Modelo de investigacdo; (4) Metodologia de investigacdo; (5) Analise e

discusséo dos resultados; (6) Conclusoes.
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No primeiro capitulo € feito um breve enquadramento do tema, com explicacédo

da sua relevancia, os objetivos desta investigacao e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo proceder-se-a a revisao da literatura, onde sera realizado um
enquadramento tedrico. Inicialmente sera abordado o conceito de marketing relacional,
com exposicdo das diferentes estratégias de varios autores, com enfase na metodologia
IDIP, e a apresentagé@o dos principais fatores que resultam deste marketing. De seguida,
iremos debrucar-nos sobre o tema principal desta dissertacdo, 0 CRM. Nesta seccdo sera
efetuada uma discussdo das varias perspetivas do CRM e serdo expostas as atividades que
contribuem para o seu sucesso. Para alem disto, serdo apresentados os varios tipos de
CRM, assim como o0s seus beneficios e razbes para as suas falhas. Por fim,
prosseguiremos para a questdo do marketing interno, onde sera debatida a importancia da

implementacdo de determinados fatores para garantir o sucesso do CRM.

No terceiro capitulo sdo expostos o modelo conceptual, o levantamento das

hipoteses de investigacdo e 0 método de investigacdo utilizado.

De seguida, o quarto capitulo esta dividido em trés sec¢des. Inicialmente sera feita
uma explicacdo sobre o método de recolha de dados, onde serd descrito o questionario
utilizado nesta investigacao, e posteriormente procederemos a caracterizacdo da amostra
que participou no estudo. Por Gltimo, sera realizada a andlise estatistica dos dados, onde

serdo abordadas duas técnicas, 0 método dos componentes principais e a regresséo linear.

O quinto capitulo dedicar-se-a a andlise e discussao dos resultados. Inicialmente
sera realizado o teste de hipdteses, onde se conclui se as hip6teses propostas sao

corroboradas ou néo e, de seguida, seréa feita a discusséo dos resultados.

Por fim, o sexto capitulo destina-se as principais conclusdes deste estudo, onde
serdo apresentadas as principais contribuicdes tedricas e praticas desta dissertacao, e serdo

expostas as limitacOes e recomendacdes futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

No presente ponto pretende-se fazer um enquadramento tedrico sobre o tema
central desta investigacdo: o CRM. Para tal, esta seccdo sera dividida em quatro partes

fundamentais.

Inicialmente, sera feita uma abordagem ao conceito de marketing relacional, onde
serdo expostas as varias teorias sobre esta estratégia. Este tOpico terminara com a
apresentacdo dos fatores resultantes do marketing relacional, nomeadamente o

compromisso, confianca e satisfagdo dos clientes.

De seguida, iniciar-se-4 uma discussao sobre a tematica central deste estudo, com
a exposicao das varias nocoes do CRM e as diferentes abordagens na literatura sobre este
conceito. Sera ainda realizada uma reflexdo sobre os fatores e atividades que contribuem

para 0 sucesso destes sistemas.

Finalmente, sera debatida a questdo do marketing interno nas empresas B2B. Tal
como jé foi referido, o objetivo desta investigagcdo é analisar o impacto dos fatores de
marketing interno no sucesso do CRM, e, consequentemente, no compromisso, confianca
e satisfacdo dos clientes. Assim, ao longo da ultima seccdo, sera feita uma breve
explicacdo sobre as hipdteses que serdo levantadas posteriormente, para que haja uma

melhor compreensao sobre aquele que sera o objeto de estudo desta investigagéo.

Para terminar, serdo feitas algumas considerac@es finais sobre o que foi debatido

ao longo deste capitulo.

2.1 O Marketing Relacional

O aumento da competitividade que se faz sentir nos dias de hoje, tem
revolucionado a forma como muitas empresas atuam no mercado, de forma a dar resposta
as exigéncias cada vez maiores dos clientes e a garantir a sua sobrevivéncia (Akben-
Selcuk, 2016; Silva, 2012). Com o aparecimento crescente de novos produtos, quer sejam
bens fisicos quer se trate de servigos, a disposicdo dos consumidores, torna-se
fundamental que a empresa compreenda as necessidades atuais e futuras dos clientes, de
forma a disponibilizar ofertas de produtos e servi¢cos realmente valiosos, que a levem a
destacar-se no mercado. Para além disso, a realizagdo de que conquistar clientes é mais
dispendioso do que manter os atuais, faz com gque muitas empresas se foquem em

estabelecer relagdes com os clientes, que perdurem no longo prazo. Neste sentido, surge
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a necessidade de implementar acBes estratégicas focadas no estabelecimento e
manutencdo de relacionamentos com os clientes, passando-se de um marketing
transacional focado em produtos, para o denominado marketing relacional, focado no

cliente.

O marketing relacional tornou-se o “elixir” das empresas saudaveis, ¢ nao ha
empresa que ndo tente desenvolver um conjunto de préaticas neste dominio. Por
conseguinte, o marketing relacional destaca-se hoje como uma das estratégias mais
importantes e fundamentais para as empresas, sendo definido por Berry (1983, apud
Berry, 1995) como a “atragdo, manuten¢ao ¢ aprimoramento do relacionamento com oS
clientes” (p. 239), enfatizando a importancia do conhecimento dos mesmos. Isto permite
a obtencdo de informacbes sobre as necessidades e preferéncias de cada cliente,
possibilitando, assim, a disponibilizacdo de ofertas adequadas e personalizadas. Tendo
por base esta ideia, Gronroos (1990) e Morgan e Hunt (1994) compreendem este conceito
de uma forma ainda mais alargada, como o conjunto de atividades que uma empresa
emprega para estabelecer e manter relacionamentos benéficos de longo prazo, ndo s6 com
os clientes, mas também com outros atores da cadeia de valor, como os colaboradores e
os fornecedores. Segundo Gronroos (1990) e Morgan e Hunt (1994), todos estes atores
“tém um imenso impacto no comportamento de compra futuro dos clientes, e, portanto,

devem ser considerados recursos e atividades de marketing” (Gronroos, 1990, p. 4).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Palmatier (2008) apresenta-nos a sua
definicdo de marketing relacional como “o processo de identificagdo, desenvolvimento,
manutencdo e término de trocas relacionais com o objetivo de melhorar o desempenho”
(p. 3). Esta defini¢do é baseada na ideia de que os relacionamentos sdo “um processo
dindmico que é desenvolvido ao longo do tempo através de varios estagios” (Palmatier,

2008, p. 1), e cujo objetivo depende das partes envolvidas na relagéo.

Através das estratégias de marketing relacional, a empresa consegue um maior
conhecimento e entendimento das necessidades dos clientes, permitindo assim a entrega
de produtos e servigos personalizados, assim como o estabelecimento de uma relacdo
mais proxima e duradoura. No entanto, Gronroos (2017) realca que o sucesso destas
estratégias depende do cumprimento das promessas feitas ao longo de todo o processo de
interag@o entre a empresa ¢ o cliente, sendo que “as promessas devem ser mantidas de

ambos os lados (...) para beneficio mttuo do vendedor e do comprador” (Grénroos, 1989,

7
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p. 57, apud Grénroos, 2017). De acordo com este autor, os clientes estardo mais dispostos
a perdurar no relacionamento com a empresa se esta, de facto, cumprir o0 que se prop0s a
oferecer, e se orientar 0S Seus recursos e processos para o conhecimento dos mesmos, de
forma a dar-lhes o suporte necessario e a atender aos seus desejos e necessidades.
Corroborando esta ideia, Gordon (1999, apud Klein, 2009) admite, ainda, que o
envolvimento do cliente com a empresa e a adaptacdo da oferta de produtos e servigos é
uma caracteristica essencial do marketing relacional, denominando esta adaptacdo por
“personalizagdo em massa”, que permite “tratar clientes diferentes de forma diferente”
(Peppers & Rogers, 2000, p. 14), sendo este o principio subjacente ao marketing

relacional.

Neste desenrolar de constatacGes € importante notar que, e para que esta
personalizacdo da oferta seja real, é fundamental que a empresa mantenha uma
comunicagdo constante com o cliente. Com efeito, so esta comunicacdo pode possibilitar
a troca de informacdes pertinentes que permitem a empresa um conhecimento profundo
sobre o cliente. Peppers e Rogers (2000), designam este processo de comunicagao e
adaptagdo por “relacdo de aprendizagem”. Esta relagdo ¢é caracterizada por uma
comunicacdo bidirecional, que conta com a participacdo ativa do cliente através de
reclamagdes, sugestdes e feedback, contribuindo de forma relevante para que haja uma
melhoria continua do processo de adaptacdo dos produtos e servicos da empresa. De
acordo com estes autores, a informacdo fornecida pelo cliente, relativamente aos seus
gostos, preferéncias e necessidades, € a Unica vantagem de que a empresa pode usufruir
para se destacar face a concorréncia. E, ainda, essencial assegurar o alinhamento das
estratégias da empresa com as necessidades do cliente, para que ele perceba a importancia
e a utilidade de dar tais informagdes & empresa. Quando o cliente percebe as vantagens
de, por um lado, fornecer as suas informacdes e, por outro, de estabelecer uma relagédo
com a empresa, ao invés de mudar para uma empresa concorrente que nao conhece nada
sobre si, o préprio cliente esforca-se para manter essa relacdo no longo prazo. Este
esforgo, tanto por parte do cliente como da empresa, contribuira para o aumento dos niveis
de retencdo de clientes, que, segundo Kotler (1998, apud Brambilla, Pereira, & Pereira,
2010), é um objetivo primordial do marketing relacional, uma vez que “o custo de atrair
novos consumidores é cinco vezes maior que o custo de manutencdo do atual

consumidor” (p. 3).
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Para que esta situacdo desejada pelas empresas tenha sucesso, é fundamental que
a empresa tenha em mente determinados processos essenciais ao estabelecimento e
manutencdo de relacionamentos bem-sucedidos com os clientes, pelo que varios autores
tém clarificado alguns passos e elementos fundamentais para implementar estas

estratégias de marketing relacional.

Berry (2002) comeca por referir a necessidade de a empresa desenvolver um
produto/servico que atenda verdadeiramente as necessidades do seu publico-alvo, e que
seja personalizado a cada cliente, em torno do qual se desenvolvera um relacionamento
que perdure no longo prazo. O mesmo autor admite ainda que € fundamental a empresa
disponibilizar beneficios extra aos clientes, como forma de se destacar da concorréncia e
como incentivo & manutencdo do relacionamento. Para além disto, Berry (2002) destaca
ainda as atividades de marketing interno como um elemento imprescindivel para o
sucesso das estratégias de marketing relacional, uma vez que garantem um clima
organizacional de satisfacdo de colaboradores e bons niveis de desempenho, que, por

conseguinte, irdo influenciar positivamente a relacdo da empresa com os seus clientes.

Por sua vez, Kotler (1999, apud Mallmann & Faleiro, 2010) admite que o primeiro
passo para implementar uma estratégia de marketing relacional é a identificagdo de
clientes-chave e das suas necessidades, atraves da realizacdo de pesquisas de mercado.
Este autor refere também a importancia de desenvolver um plano de acdo para cada
cliente, onde constem os objetivos, as estratégias e 0s recursos necessarios para melhorar
continuamente o relacionamento com esse mesmo cliente, sendo importante uma
avaliacdo continua do desempenho das a¢des ja desenvolvidas, assim como do estado da

relagéo.

Na mesma linha de pensamento, também Poser (2005, apud Mallmann & Faleiro,
2010) refere que uma estratégia de marketing relacional comeca pela compreensdo das
necessidades dos clientes, e pelo entendimento de cada cliente como um individuo com
“comportamentos especificos, necessidades e emocgdes diversas, bem como um historico
unico de experiéncias de consumo” (Mallmann & Faleiro, 2010, p. 57). Apos
compreender o que identifica e diferencia cada cliente, a empresa deve-se focar em
selecionar os clientes mais valiosos para si, de forma a personalizar a sua oferta de

produtos e servicos e a manter um relacionamento de longo prazo com esses clientes.
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De uma forma mais sucinta, Diller (2000) admite que uma estratégia de marketing
relacional deve ser implementada segundo um conjunto de 6 principios, que o autor

2

denomina como os “6 I’s” do marketing relacional (p. 43), sendo eles:

1. Informacdo: a empresa deve recolher o maximo de informacgdo sobre os
seus clientes e armazené-la numa base de dados;

2. Investimento: a empresa deve identificar os clientes que sdo realmente
valiosos e rentaveis, a fim de investir neles os melhores recursos;

3. Individualidade: cada cliente deve receber produtos/servicos
personalizados e adequados a si;

4. Interagdo: a empresa deve ter uma interagdo constante com cada cliente,
de forma a obter feedback, assim como informacdo atualizada sobre as
suas necessidades e preferéncias;

5. Integracdo: os clientes devem ser integrados na criacdo de valor, isto é,
devem ter uma participacao ativa na resolucédo de problemas e elaboracgéo
dos projetos, para que os produtos e servi¢os vao ao encontro do que o
cliente deseja;

6. Intencdo: a empresa deve demonstrar ao cliente a sua intencéo de manter

uma relacédo Unica e de longo prazo.

Las Casas (2013, apud Bitar, 2018), por sua vez, apresenta 4 passos para
implementar uma estratégia de marketing relacional: primeiro, é necessario que aempresa
faca uma selecé@o dos clientes com o0s quais deseja estabelecer um relacionamento de
longo prazo; de seguida, o autor refere a importancia de a empresa dispor de um banco
de dados, que retna as informacfes dos clientes. Ao haver um Unico local onde se
encontre toda a informacao sobre cada cliente, nomeadamente acerca dos seus gostos,
historico de compras, forma de contacto preferencial, etc., o tratamento e analise desses
dados sera mais facilitado. Isto auxilia a empresa no passo seguinte que consiste em
definir os processos mais adequados a cada cliente para estabelecer e fortalecer uma
relacdo de longo prazo. Por ultimo, o autor refere a necessidade de treinar os funcionarios,
ndo s no sentido de lhes incutir a preocupacdo com o cliente e em estabelecer um
relacionamento bem-sucedido, mas também ao nivel do desenvolvimento das suas
competéncias e habilidades de gestdo das informacdes, assim como ao nivel tecnoldgico,

de forma a garantir a eficiéncia no uso do banco de dados e das informacdes disponiveis.

10
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Para auxiliar o processo de se relacionar com os clientes, também Peppers e
Rogers (2000) apresentam um conjunto de passos que as empresas devem seguir para
implementar uma estratégia relacional bem-sucedida, conhecida como a metodologia
IDIP (eminglés IDIC). O IDIP, que pode ser considerado como um instrumento de gestéo
do relacionamento com o cliente, também denominado como as quatro estratégias do
marketing one-to-one, € composto por quatro etapas: ldentificacdo, Diferenciacéo,
Interacdo e Personalizacdo. Por ser um modelo completo e sucinto das etapas a seguir, e
muitas vezes, compreendido como a base do sucesso do Customer Relationship

Management, iremos aprofundar melhor este modelo na sec¢do seguinte.

2.1.1 Metodologia IDIP

De forma a compreender o alcance e pratica da metodologia IDIP, é fundamental
perceber em que consiste cada uma das fases anteriormente identificadas, ou seja,

Identificacdo, Diferenciagéo, Interacéo e Personalizagdo.

A ldentificacdo € o primeiro passo para estabelecer um relacionamento com o
cliente, uma vez que a empresa necessita de conhecer cada cliente individualmente, para
decidir quais sé@o os mais relevantes e com quem vale realmente a pena investir numa
relacdo (Peppers & Rogers, 2004). De acordo com Bose (2002, apud Xu & Walton, 2005)
0 que permite a empresa ganhar vantagem competitiva é tratar o cliente de forma
exclusiva e de acordo com as suas necessidades e preferéncias. Neste sentido, é
fundamental que a empresa seja capaz de conhecer a identidade de cada cliente, ndo s
ao nivel das suas informacbes pessoais, mas também relativamente aos seus gostos,
desejos, forma de contacto preferencial, histérico de compras, etc. Através desta fase, a
empresa consegue obter uma melhor compreensao de cada cliente e ter uma visao geral
do seu perfil, o que lhe permitird tomar decisGes estratégicas mais adequadas e
conscientes. Todavia, € importante assegurar que todos estes dados estdo a disposi¢cdo de
todos os colaboradores da empresa em qualquer momento, devendo recorrer a bases de
dados, para armazenar todas essas informacdes. Estes sistemas de armazenamento de
dados permitem o acesso a informacbes em tempo util, permitindo um melhor
acompanhamento do cliente, e impedindo que este tenha de comunicar dados ja

fornecidos anteriormente.
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Apbs esta identificacdo dos clientes atuais e potenciais, a empresa consegue entdo
“estimar o valor e a importancia de cada cliente” (Ahmadi, Osmani, Ibrahim, & Nilashi,
2012, p. 4), iniciando-se a fase seguinte, a Diferenciacdo. Esta fase permitird a empresa
tomar uma melhor decisdo sobre quais os relacionamentos que merecem a sua dedicacéo

e a melhor alocacdo dos seus recursos.

Segundo Peppers e Rogers (2000) é necessario perceber que, para além de
diferentes necessidades, os clientes comportam um diferente valor para a empresa, pelo
que € importante identificar e diferenciar os clientes de maior valor, de modo a direcionar-
Ihes os maiores esforgos de relacionamento. De acordo com estes autores, compreender
que cada cliente é diferente, € um passo importante para o estabelecimento de um
relacionamento interativo e centrado em cada cliente. Através desta diferenciacdo de
clientes, a empresa seréd capaz de identificar os Clientes de Maior Valor (CMV) e 0s
Clientes de Maior Potencial (CMP), o que, por sua vez, lhe permitira alocar melhor os
recursos aos seus clientes mais valiosos, e elaborar estratégias mais adequadas e

especificas para esses mesmos clientes.

Como auxilio a esta diferenciacéo e identificacdo dos clientes mais valiosos, Curry
e Curry (2000) apresentam a piramide do cliente, que “¢ uma ferramenta til para ajudar
[a empresa] a visualizar, analisar e melhorar o comportamento e a rentabilidade dos seus

clientes” (p. 9). A pirdmide do cliente (ou piramide de Curry) é apresentada na Figura 1.

Figura 1 - Pirdmide do cliente

Clientes
ativos

Clientes inativos
Prospects
Suspects

Restante populacéo

Fonte: Adaptado de Curry e Curry (2000)
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Segundo os autores, os clientes ativos sdo todos aqueles que compraram produtos
ou servicos a empresa num determinado periodo de tempo, por exemplo, durante 1 ano.
Os clientes que ja compraram produtos/servicos a empresa no passado, mas nao
compraram durante um determinado periodo de tempo, sdo designados por clientes
inativos. Os prospects sdo individuos com 0s quais a empresa ja teve algum tipo de
contacto, mas nunca compraram os seus produtos/servigos (p.e.: pedir informagdes, fazer
download de um e-book, etc.), e 0s suspects sdo individuos a quem os produtos/servicos
da empresa poderiam satisfazer as suas necessidades, preferéncias, desejos, etc., mas com
0S quais a empresa ainda ndo teve qualquer tipo de relacdo. Os restantes individuos que
ndo tém qualquer necessidade ou interesse em comprar 0s produtos ou servigos da
empresa, estdo indicados na base da piramide como restante populacéo (Curry & Curry,
2000).

Esta segmentacdo dos clientes possibilita & empresa adequar melhor as suas
estratégias de relacionamento, e alocar melhor os seus recursos. Para além disto, muitas
empresas recorrem também ao conceito de “buyer persona”, que ¢ uma personagem
ficticia que descreve o cliente ideal da empresa, e que permite ter um conhecimento mais
profundo do seu publico-alvo. Através deste aprofundamento e compreensdo, a empresa

consegue fazer uma melhor diferenciacdo por valor e necessidades dos individuos.

Ainda neste ambito da diferenciagdo dos clientes, € importante referir que o valor
do cliente compreende dois conceitos, que a empresa deve ser capaz de distinguir: o valor
real do cliente e o seu valor potencial. O valor real do cliente é comummente designado
por Customer Lifetime Value (CLV), e é definido por Rust, Zeithaml e Lemon (2001,
apud Barreto, 2015) como o valor total do consumo do cliente ao longo de toda a sua vida
util na empresa. Ja o valor potencial diz respeito ao valor que o cliente poderia representar
no futuro, se a empresa implementasse estratégias para aumentar esse valor. Se um cliente
consome 0s produtos/servigos de uma empresa concorrente, esse cliente tem um valor
potencial que a empresa se deve esforcgar para obter, devendo implementar estratégias que
o facam optar pela empresa, em detrimento da concorréncia. Peppers e Rogers (2001)

chamam a este valor “potencial ndo-realizado”.?

1 A percentagem de negdcios de um cliente em relagdo a uma empresa é designada por Share of Customer
e é dada pela expresséo (Valor real/Valor potencial) x 100
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Apds esta compreensao da diferenciacdo dos clientes por valor, Peppers e Rogers

(2004a) admitem que a empresa pode segmentar os seus clientes em quatro grupos:

e Clientes de Maior Valor (CMV): diz respeito aos clientes com maior valor
real;

¢ Clientes de Maior Potencial (CMP): este segmento compreende os clientes
com maior valor potencial. Também podem ser chamados de clientes com
a maior taxa de crescimento (MGC)?;

e Clientes “Bellow Zeros” (BZs): sao os clientes que tém ambos os valores
(real e potencial) negativos — 0s gastos que a empresa tem com estes
clientes sdo superiores ao lucro gerado pelos mesmos;

e Clientes Migrantes: refere-se aos clientes que estdo no limite de se
tornarem n&o lucrativos para a empresa, mas tém potencial de crescimento
— a empresa deve avaliar se vale a pena estabelecer um relacionamento

com estes clientes, e “migra-los” para os CMP ou BZs.

Relativamente as necessidades dos clientes, a diferenciacdo é mais dificil de se
conseguir, uma vez que, ao contrario do que acontece com a diferenciagéo por valor, esta
ndo se baseia em medidas objetivas. Contudo, de acordo com Peppers e Rogers (2004a),
existe uma relacdo entre as necessidades de um cliente e o seu valor para a empresa, uma
vez que clientes com necessidades semelhantes tenderdo a ter o mesmo valor, o que

facilitard a categorizacdo e diferenciacdo dos mesmos.

Apos a identificagdo dos segmentos de clientes, a empresa passa a uma fase
seguinte, chamada Interacdo. Para que a empresa consiga estabelecer um bom
relacionamento com 0s seus clientes, esta deve-se focar em estabelecer com eles uma
interacdo constante, de forma a conhecé-los melhor e a garantir uma “relagdo de
aprendizagem” (Peppers & Rogers, 2000), baseada numa comunicagdo bidirecional, ja

referida anteriormente.

Atraveés das interacdes é possivel uma troca de informac6es mutuamente benéfica,

pois a empresa ndo so obtém informacdes sobre as necessidades e preferéncias do cliente,

2 MGC: Most Growable Customers
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como tem uma maior compreensédo daquilo que o cliente deseja, o que lhe permite obter
um atendimento e uma oferta mais personalizados. De acordo com Peppers e Rogers
(2004a),

A interacdo, em esséncia, € uma colaboracdo na qual a empresa e o cliente
trabalham juntos para tornar essa transagdo, e cada uma delas, mais benéfica para
ambos. O foco muda de uma mensagem unilateral ou venda Gnica para um
processo continuo e interativo, que de facto move o cliente e a empresa de uma
abordagem transacional para uma abordagem relacional. O objetivo do processo
é ser cada vez mais satisfatorio para o cliente, a medida que a relacdo de

aprendizagem da empresa com esse cliente melhora. (p. 162)

Porém, para que estas interacdes perdurem no longo prazo, e para que o cliente se
sinta motivado para manter este dialogo colaborativo, a empresa deve tirar proveito de
todas as informacgdes dadas pelo cliente, de forma a melhorar e a aprofundar o
relacionamento com ele a cada nova interacdo, e a usufruir de informacgdes que apenas
estdo disponiveis para si. Neste sentido, a empresa deve conseguir identificar cada cliente
imediatamente e procurar obter novas informacdes, evitando que se solicitem dados ja
fornecidos anteriormente. Para facilitar esta identificacdo dos clientes e garantir que haja
um fluxo continuo de informaces, a empresa deve assegurar a integracdo entre 0s varios
canais de comunicacao, assim como a centralizacao de todas as informacdes associadas a
cada cliente. Isto pode ser facilitado através do auxilio a bancos de dados como o CRM,

que seré abordado na préxima seccao.

A fase final desta metodologia é denominada de Personalizagcdo. Ap6s todo o
processo de identificagdo e compreensdo das necessidades e expectativas dos clientes, é
necessario que a empresa use todas as informacdes para ajustar 0s seus produtos/servicos
a cada cliente individualmente, sendo este ajuste “um impulsionador de valor critico na
construgdo de um relacionamento” (Yim, 2002, p. 22). Esta adaptagcdo dos produtos e
servicos é designada por personalizacdo, que segundo Ho e Tam (2005, apud Sundar &
Marathe, 2010) consiste em “entregar o [produto/servigo] certo para a pessoa certa, no

formato certo, no momento certo” (p. 301), sendo “baseada na nogédo (...) de que nem
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todos os consumidores possuem os mesmos impulsos e objetivos” (Yim, 2002, p. 22). A
finalidade da personalizacdo €, entdo, adaptar os produtos e servigos as necessidades,
preferéncias, conhecimentos e objetivos de cada cliente, de forma a garantir a entrega de
valor e, ainda, a percecédo do cliente de que teve uma experiéncia Unica com a empresa.
Ao ter acesso a um conjunto de dados, que podem ser solicitados diretamente a pessoa ou
podem ser recolhidos através de uma andlise ao seu historico de agBes na empresa, como,
por exemplo, através de uma analise ao ultimo momento de compra, a empresa consegue
entregar produtos e servigos que sejam adequados ao cliente, e que contribuem para a
satisfacdo dos seus desejos e necessidades (Blom, 2000 apud Sundar & Marathe, 2010).
Esta personalizacdo da comunicacdo e da oferta da empresa, facilitada pela analise e
interpretacdo automatica das informacdes, permite, assim, um aumento da satisfacdo dos

clientes e a construgéo de relacionamentos mais profundos.

Contudo, é relevante entender que, para além da personalizacdo iniciada pela
empresa, esta também pode ser iniciada por conta do cliente, devendo-se distinguir,
assim, personalizacdo de customizacdo. Segundo Serino, Furner e Smatt (2005, apud
Sundar & Marathe, 2010) a personalizagdo consiste em “adequar o produto ou servigo as
preferéncias do comprador”, enquanto que a customizacdo é definida como a
“configura¢do de um produto ou servigo as especificagdes do comprador” (p. 301). Isto
significa que, enguanto que na personalizacdo o consumidor desempenha um papel
passivo e ha uma adaptacdo automatica da oferta por parte da empresa, na customizagao
essa adaptacéo é feita de forma ativa pelo préprio individuo, de acordo com o0s seus gostos
e preferéncias (Coner, 2003, apud Sundar & Marathe, 2010).

De acordo com Yim (2002), quanto mais informag0es a empresa obtiver acerca
de cada cliente, mais eficaz sera todo o processo da personalizacédo, tornando-se Util
recorrer a bancos de dados que permitam o armazenamento de todas estas informacoes,

como 0 CRM, que sera abordado posteriormente.

2.1.2 Fatores que influenciam o Marketing Relacional

De acordo com Day (2003) é imprescindivel que uma empresa entenda o
relacionamento com o0s seus clientes como uma competéncia diferenciadora e benéfica,
pois é essa relacdo de proximidade que permite obter mais informacGes sobre os

individuos e conhecé-los a um nivel que os faz sentir como parte integrante da empresa.

16



A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

Atualmente existem varias investigacdes (Aka, Kehinde, & Ogunnaike, 2016;
Djajanto, Afiatin, & Haris, 2019; Larentis, Antonello, & Slongo, 2018) que demonstram
que a maioria dos esforcos de marketing relacional favorecem uma relacdo mais forte
entre a empresa e 0s seus clientes, contribuindo, por sua vez, para uma melhoria na
performance da empresa, gracas ao aumento das suas vendas e lucros. Contudo, varios
estudos mostram que os esfor¢os de marketing relacional podem ter um impacto negativo
na performance da empresa (Palmatier, Dant, Grewal, & Evans, 2006), pelo que Reinartz
e Kumar (2003, apud Palmatier et al., 2006) admitem a necessidade de compreender 0s
principais fatores resultantes do marketing relacional. Apesar de existirem varias opiniées
relativamente aos fatores que resultam da préatica deste marketing, muitos estudos referem
que a relacdo empresa-cliente € mediada pelo compromisso, confianca e satisfacdo
(Palmatier et al., 2006). Assim, torna-se necessario entender com algum detalhe o que

significa cada um destes fatores e 0 que traz para a empresa.

2.1.2.1 Compromisso

O compromisso nas relagcdes tem sido um tépico bastante debatido na literatura ao
longo dos ultimos anos, podendo ser definido como o méximo de esforcos que um
individuo emprega na relacdo, para garantir que esta perdure indefinidamente (Morgan &
Hunt, 1994). De acordo com Moorman, Zaltman e Deshpande (1992, apud Morgan &
Hunt, 1994), “o compromisso com o relacionamento € definido como um desejo
permanente de manter um relacionamento valioso” (p. 23), sendo que as partes envolvidas
consideram a relacdo muito importante, pelo que estdo dispostas a trabalhar para

conseguir manté-la a longo prazo.

Morgan e Hunt (1994) assumem que o compromisso € um fator fulcral nas trocas
relacionais entre a empresa e 0s seus clientes, sendo imprescindivel para alcancar
resultados valiosos. Por conseguinte, ambas as partes se esforcam para desenvolver e
manter esse empenho na relacdo. Em concordancia com estes autores, Dwyer, Schurr, e
Oh (1987) admitem, também, que o compromisso depende da longevidade e consisténcia
da relacdo, e segundo Milan (2003) é importante assegurar um relacionamento
mutuamente benéfico e satisfatorio, para que ndo haja um comportamento oportunista de
uma das partes. Para além destes antecedentes, Morgan e Hunt (1994) admitem ainda que
0 compromisso € influenciado pelos custos de término da relacdo, uma vez que a parte

que deseja pbr termo ao relacionamento incorrera em despesas monetarias, tempo e
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esforco para encontrar um novo parceiro capaz de atender as suas necessidades. Assim,
estes custos de troca estimulam o desejo de perdurar o relacionamento no longo-prazo,
assim como os beneficios que advém da relacdo, pois quanto mais valorizados e

percebidos forem, maior o esforgo empregue na manutencéo da mesma.

Apesar de haver varias opinides e contributos sobre os antecedentes e
consequentes do compromisso, muitos autores parecem compreendé-lo como o desejo de
manter uma relacdo no longo prazo (Fullerton, 2011; Gounaris, 2005; Milan, 2003;
Morgan & Hunt, 1994), podendo ser classificado de 3 formas distintas, dependendo da
motivacao subjacente: compromisso afetivo, compromisso de continuidade ou calculista,

€ Compromisso normativo.

O compromisso afetivo, tal como 0 nome sugere, esta associado ao estado
psicologico de afeto/apego pela outra parte com quem se mantém a relacdo. Neste tipo de
compromisso, a parte comprometida tem o desejo de manter a relacdo, porque gosta de
estar associada a outra parte, havendo um sentimento de pertenga e lacos emocionais
fortes. Estes sentimentos levam a um esfor¢o conjunto para manter uma relagdo
mutuamente benéfica, com a resolucdo amigavel dos conflitos que vao surgindo
(Fullerton, 2011; Gounaris, 2005; Herscovitch & Meyer, 2002). Por sua vez, 0
compromisso de continuidade ou calculista diz respeito aos custos associados ao término
da relagdo. Quando um cliente tem um compromisso calculista com a empresa, apenas se
mantém na relacdo devido aos custos de mudanca ou mesmo a inexisténcia de outras
alternativas (Fullerton, 2011). Segundo Geyskens, Steenkamp, Scheer e Kumar (1996,
apud Gounaris, 2005), o compromisso calculista tem por base uma motivacdo negativa,
ao contrario do compromisso afetivo. JA& o compromisso normativo assenta num
sentimento de obrigacdo de manter a relacdo, devido maioritariamente aos valores que a
empresa defende e representa, sejam estes humanitérios, familiares, ambientais, etc.
Neste tipo de compromisso, o cliente emprega um esfor¢o para manter a relagéo, por se
sentir obrigado a apoiar uma empresa que acredita e apoia as mesmas causas que ele
(Fullerton, 2011).

Intimamente associado ao compromisso, um relacionamento bem-sucedido entre

a empresa e o cliente é também influenciado pela confianca, que sera discutida a seguir.
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2.1.2.2 Confianca

Segundo Barney e Hansen (1994, apud Milan, 2003) a confianca advém da
conviccdo de ambas as partes da relacdo de que a outra parte ndo ird expor as suas
vulnerabilidades, acreditando assim na sua confiabilidade e integridade (Morgan & Hunt,
1994).

Tal como Morgan e Hunt (1994), também Gundlach e Murphy (1993, apud Milan,
2003), admitem que a confianca € uma das variaveis mais importantes e fundamentais
para uma interacdo ou relagdo comercial, principalmente quando existe interdependéncia
entre as partes, ou ndo se consegue prever a sua performance (Mayer, Davis, &
Schoorman, 1995; Brei & Rossi, 2005, apud Barreto, 2015). De acordo com Morgan e
Hunt (1994), quando uma relacdo assenta ndo s6 no compromisso, mas também na
confianga entre a empresa e o cliente, todos os esforcos de marketing relacional seréo
bem-sucedidos, pois melhora a cooperagdo entre ambas as partes. Para além disto, a
crenca de que nao havera comportamentos oportunistas incita o desejo de manter a relacdo

no longo prazo e garantir que a mesma resulte e seja bem-sucedida.

Contudo, segundo Moorman et al. (1993, p. 315, apud Morgan & Hunt, 1994), a
confianca s6 ocorre quando ha uma disposicdo para agir, pois segundo estes autores, “se
alguém acredita que um parceiro é confiavel sem estar disposto a confiar nele, a confianca
¢ limitada” (p. 23). Acrescido a isto, Mayer, Davis e Schoorman (1995) salientam que o
mesmo individuo (ou organizacdo) pode ter diferentes niveis de confianca nas varias
relacdes que mantém, pelo que é necessario avaliar as caracteristicas e comportamentos
de ambas as partes da relacdo. Neste sentido, os referidos autores sugerem 3 fatores que
incitam a confianca, sendo eles a capacidade/habilidade, a benevoléncia e a integridade
(Mayer et al., 1995).

Segundo a definicdo de Mayer et al. (1995), “habilidade é o conjunto de
capacidades, competéncias e caracteristicas que permitem a uma parte ter influéncia em
algum dominio especifico” (p. 717). Isto significa que a confianca € influenciada pelo
nivel de competéncia da parte em que se confia, ou seja, as suas aptiddes para realizar

determinada tarefa.

No que diz respeito a benevoléncia, “¢ a medida em que se acredita que a parte
em que se confia deseja fazer o bem” (Mayer et al., 1995, p. 718), ndo tendo motivos

interesseiros e egocéntricos por detras da acdo. A parte benevolente deseja ajudar a outra
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parte a obter um resultado benéfico, mesmo quando aquela ndo tem nenhum beneficio
para si mesma. Esta nocdo vai ao encontro dos estudos de Frost, Stimpson e Maughan
(1978, apud Mayer et al., 1995) e Rosen e Jerdee (1977, apud Mayer et al., 1995), que

referem também o altruismo como uma caracteristica determinante da confianca.

Por fim, a integridade diz respeito a capacidade da parte em que se confia de
aceitar e adotar os principios pelos quais a outra parte se rege, e segundo McFall (1987,
apud Mayer et al., 1995), se a parte confiavel adotar um conjunto de principios que nao
é considerado como aceitavel e desejavel pela outra parte, entdo o individuo em que se
deposita confianca ndo tem integridade. Neste seguimento, também Morgan e Hunt
(1994) identificam os valores comuns como um importante antecedente da confianga,
uma vez que se referem as “crengas (...) sobre que comportamentos, objetivos e politicas
sdo importantes ou ndo, adequados ou inapropriados, e certos ou errados” (p. 25),

determinando, assim, se as acdes sdo consideradas aceitaveis por ambas as partes.

Noutra linha de pensamento, Morgan e Hunt (1994) admitem que a confianca
depende também da comunicacéo e de comportamentos oportunistas. Ao haver uma boa
comunicagdo entre as partes da relacdo, h4& um melhor alinhamento das expectativas e 0s
conflitos resolver-se-d0 de forma mais amigédvel. Por sua vez, a existéncia de
comportamentos oportunistas por uma das partes induz o efeito inverso na confianca, uma
vez que a parte da relacdo que € alvo de tais comportamentos acredita que o parceiro age

apenas segundo o interesse proprio, estando disposto a quebrar as promessas ja feitas.

Por outro lado, Sekhon, Roy, Shergill, e Pritchard (2013) assumem que a
confianca depende de varias dimensfes, como a disposicdo em confiar, a confianca
cognitiva e a confianca afetiva. De acordo com estes autores, a confianga de uma das
partes resulta da aceitacdo das suas vulnerabilidades e da sua disposi¢cdo para acreditar e
depender da outra parte. A confianga cognitiva, por sua vez, depende do elemento
racional, que resulta da avaliacdo das competéncias da parte em que se confia. Por Gltimo,
a confianca afetiva esta relacionada com lagcos emocionais, e resulta de um vinculo

estabelecido entre ambas as partes.

Atraveés da sua teoria compromisso-confianca, Morgan e Hunt (1994) assumem
que, apesar de haver varios fatores que afetam o relacionamento entre a empresa e 0
cliente, o compromisso e a confianca sdo os fatores com maior impacto. As razoes para

tal sdo o facto da sua existéncia incentivar ambas as partes a esforgar-se para manter a
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relacdo, a escolher beneficios esperados no longo-prazo em detrimento de beneficios
atraentes no curto-prazo e a interpretar as a¢fes de risco como cautelosas, devido a
conviccao de que a outra parte ndo ird agir de forma oportuna ou egocéntrica (Morgan &
Hunt, 1994). Para além disto, “a confianga é um dos principais determinantes do
compromisso” (Morgan & Hunt, 1994, p. 24), sendo que, segundo Hrebiniak (1974, apud
Morgan & Hunt, 1994), “os relacionamentos caracterizados pela confianga sdo téo

altamente valorizados, que as partes desejam comprometer-se com tais relacdes” (p. 24).

2.1.2.3 Satisfacéo

De acordo com Oliver (1999, apud Barreto, 2015) a satisfacéo refere-se ao prazer
que um individuo obtém quando alcanga um desejo ou objetivo de consumo, sendo
considerado como um elemento fundamental resultante da pratica de uma estratégia de
marketing relacional (Churchill & Surprenant, 1982; Oliver, 1980; Schneider & Bowen,
1999). Ao garantir a satisfagdo do cliente, a empresa fortalece a sua relacdo com ele, e
garante o esfor¢o conjunto para que esta perdure no longo prazo, contribuindo, assim,
paraasua atividade no mercado e para a sua rentabilidade (Fornell, 1992, apud Storbacka,
Strandvik, & Gronroos, 1994; Cambra-Fierro et al., 2016). Em concordancia com esta

ideia, Anderson e Fornell (2000) admitem que
N&o é possivel aumentar a prosperidade econémica sem aumentar a
satisfacdo do cliente. Numa economia de mercado, onde os vendedores competem
por compradores, mas 0s compradores ndo competem por produtos, a satisfacdo
do cliente define o significado da atividade econdmica, porque o que importa na
analise final ndo é o quanto produzimos ou consumimos, mas qudo bem a nossa

economia satisfaz os seus consumidores (p. 871)

Na perspetiva de Churchill e Surprenant (1982), a satisfacdo resulta de uma
comparacao entre os custos e beneficios reais de um produto/servico, e as expectativas do
consumidor. De forma a esclarecer este processo de avaliacdo, 0s autores apresentam o
paradigma da desconfirmacao das expectativas, que assume a satisfacdo como o resultado

de uma comparacao feita pelo cliente entre a sua experiéncia e as expectativas que tinha

inicialmente (Churchill & Surprenant, 1982). Este paradigma sera analisado
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posteriormente, sendo relevante, compreender primeiro, quatro conceitos fundamentais:

expectativas, performance, desconfirmacao e satisfacao.

As expectativas “refletem a performance antecipada” (Churchill & Surprenant,
1982, p. 492), isto é, a performance que um individuo espera obter do produto/servico
antes do seu consumo, podendo ser de quatro tipos: “ideal, esperada, minimo toleravel e
desejavel” (Miller 1977, apud Churchill & Surprenant, 1982, p. 492). Em concordéncia
com a noc¢do destes autores, também Olson e Dover, (1976) definem as expectativas como
a probabilidade de alguém percecionar um produto (bem ou servi¢co) como tendo uma
determinada caracteristica ou atributo que ira culminar num determinado resultado

desejado.

Ja a performance diz respeito ao desempenho real do produto, e o seu impacto na
satisfacdo dependera do julgamento do consumidor relativamente aos atributos do mesmo
(Olson & Dover, 1976). Contudo, é de notar que mesmo que haja uma melhoria na
performance, o nivel de satisfacdo do cliente ndo aumentara se as suas expectativas

permanecerem constantes (Churchill & Surprenant, 1982).

A desconfirmacdo, por sua vez, resulta “da discrepancia entre as expectativas
anteriores e 0 desempenho real” (Churchill & Surprenant, 1982, p. 492), sendo esta
diferenca responsavel pela satisfagdo ou insatisfacdo do cliente, como explica o
paradigma da desconfirmacdo das expectativas (Churchill & Surprenant, 1982).
Relativamente a este conceito da desconfirmacao tém surgido vérias teorias na literatura
que procuram esclarecer a forma como o cliente reage a estas disparidades, como é o caso
da teoria da dissonancia cognitiva, e a teoria do contraste (Anderson, 1973). A teoria da
dissonancia cognitiva, também apelidada de teoria de assimilacdo, assume que 0
consumidor ajusta a sua percecdao do produto ou servico, para que este seja mais
consistente com as suas expectativas anteriores, resultando numa diminuicdo da
desconfirmacéo. Pelo contrario, a teoria do contraste admite que o consumidor tende a
aumentar a desconfirmacgéo, avaliando a sua experiéncia mais negativamente do que

avaliaria se ndo tivesse expectativas iniciais formadas (Anderson, 1973).

De acordo com Churchill e Surprenant (1982), a satisfacdo ocorre quando o cliente
interpreta a experiéncia como superior ao esperado. Neste conceito de satisfacdo podemos
ainda distinguir entre satisfacdo de transacdo especifica e satisfacdo de transacdo

cumulativa. A satisfacdo de transacao especifica diz respeito a satisfacdo associada a cada
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contacto individual entre a empresa e o cliente, enquanto que a satisfacdo de transacéo
cumulativa diz respeito a soma das satisfacfes especificas, ou seja, a satisfacdo geral do

cliente face a empresa.

Posto isto, procedemos, entdo, a interpretacdo do paradigma da desconfirmacédo
das expectativas. Segundo este paradigma, ap6s o cliente fazer uma avaliacdo da sua
experiéncia e compara-la com as expectativas que tinha inicialmente, poderéo resultar
trés situacOes distintas: se a experiéncia do cliente coincidir com as suas expectativas
iniciais, havera uma confirmacéo das expectativas; se a experiéncia do cliente ficar aquém
das suas expectativas, ocorrerd uma desconfirmacdo negativa das mesmas, que resultara
em insatisfacdo; por fim, se a experiéncia do cliente ultrapassar as suas expectativas,

ocorrerd uma desconfirmacao positiva que resultara em satisfacao.

De acordo com Churchill e Surprenant (1982), “baixas expectativas e/ou uma alta
performance do produto tendem a promover uma desconfirmacao positiva, enquanto que
altas expectativas e/ou baixa performance (...) promovem uma desconfirmagao negativa”
(p. 493).

No entanto, apesar de muitos autores se basearem no conceito de expectativas nos
seus modelos de satisfagdo, Schneider e Bowen (1999) enveredam por uma perspetiva
distinta, atendendo ao lado emocional das reagdes dos clientes. Segundo estes autores, as
empresas ndo conseguem gerir determinadas emocdes dos seus clientes, como, por
exemplo, a indignacéo e o deslumbramento, apenas com a preocupacéo de atender as suas
expectativas. Assim, os autores admitem que a satisfacdo ndo é baseada nas expectativas
dos clientes, mas sim na satisfacdo das suas necessidades humanas basicas, como a

seguranca, justica e auto-estima (Schneider & Bowen, 1999).

Dada a existéncia de varias perspetivas e modelos de medida da satisfacdo do
cliente encontrados na literatura, verifica-se a necessidade de um sistema de medicao
uniforme, adaptado a todos os setores econdmicos nacionais, de forma a poder ser
utilizado por véarias empresas e em varios paises (Anderson & Fornell, 2000; Angnes,
Moyano, & Lengler, 2015). Atualmente, o modelo de medicao da satisfacdo que serve de

referéncia é o American Customer Satisfaction Index (ACSI)3, que considera que a

3 Este modelo foi adaptado ao mercado europeu, sendo designado por indice Europeu de Satisfacdo do
Cliente (ECSI)
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satisfacdo do cliente é precedida pelas expectativas, qualidade percebida e valor
percebido, e influencia a lealdade ou reclamacdo do cliente. Através da utilizacdo deste
modelo, as empresas recebem uma pontuacdo de 0 a 100, podendo, assim, ser feita uma
avaliacdo relativamente as restantes empresas do mesmo ou outros setores (Angnes et al.,

2015). A figura 3 esquematiza este modelo de medicéo.

Figura 2 - Modelo ACSI

Quahd?d& Reclamagdes
percebida +
\,i,\ /
VYalor + i .
* percebido Satisfacdo .

P ~
/
Expectativas Lealdade

Fonte: Adaptado de Fornell, Johnson, Anderson, Cha, e Bryant (1996)

Finda a seccéo sobre o tema do marketing relacional, iremos prosseguir para o

enguadramento tedrico sobre o Customer Relationship Management (CRM).

22 CRM

Ao longo das ultimas décadas tem-se tornado cada vez mais evidente que o
sucesso das empresas depende maioritariamente do esforco e empenho que empregam na
relagdo com os seus clientes, de forma a destacar-se num mercado cada vez mais
competitivo e a obter uma vantagem competitiva sustentavel, atraves da criacao de valor
superior para os clientes (Yim, 2002). Em concordancia com a ideia de Peppers e Rogers
(2000)%, ja referida no capitulo 2.1., de que as empresas devem “tratar clientes diferentes
de forma diferente” (p.14), também Brito (2000, apud Aradjo, 2013) destaca a

importancia de a empresa olhar para cada cliente “como um caso especifico, com

4 Principio explicado na pagina 8 da presente dissertagdo
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caracteristicas, necessidades, e expectativas proprias que, como tal, devera ser objeto de

um tratamento individualizado” (p. 48).

No sentido de auxiliar todo este processo de diferenciacdo e personalizacdo dos
clientes, surge entéo o conceito de Customer Relationship Management (CRM), que pode
ser entendido como uma gestdo estratégica do relacionamento com os consumidores,
tendo como foco uma abordagem orientada ao cliente, ao invés de uma orientacdo para
os resultados. Embora exista um debate na literatura do marketing acerca da semelhanca
deste conceito com o de marketing relacional, existem algumas particularidades que o
tornam um conceito distinto. Apesar de ambos 0S conceitos se preocuparem em
estabelecer uma relacdo de longo prazo entre a empresa e os clientes, 0 CRM concentra-
se principalmente em gerir os relacionamentos mais valiosos e mais rentaveis para a

empresa, tendo por isso uma abordagem mais tatica e especifica.

Assim, dada a sua natureza estratégica, o objetivo do CRM € permitir a empresa
uma aprendizagem organizacional em relacdo aos seus clientes. Isto é, através do CRM a
empresa consegue reunir informacdes sobre os seus clientes e coloca-las ao dispor de toda
a organizacao, permitindo uma maior compreensao acerca das suas necessidades atuais e
potenciais, assim como das suas preferéncias e historico de compras. Este conhecimento
permite a empresa obter uma visdo de 360° do cliente, ou seja, uma visdo completa do
cliente e de todo o seu historico de relacionamento com a empresa, nomeadamente o
historico de interagfes, campanhas de marketing visualizadas, download de e-books,
informagdes jA comunicadas, etc. Através deste conhecimento do cliente a empresa
consegue disponibilizar produtos e servicos mais personalizados e mais valiosos,
contribuindo para uma experiéncia positiva do cliente. Ao haver um sistema de CRM
implementado em toda a empresa, torna-se possivel aceder a todas as informacdes do
cliente em qualquer momento e em qualquer ponto de contacto, 0 que permite
acompanha-lo ao longo de toda a sua jornada de compra, assim como a comunicacgéo e
interacdo certas no momento certo. Entende-se, entdo, como uma das principais
preocupacdes do CRM, para além da conquista de clientes potenciais (os chamados
prospects), a retencdo dos clientes existentes e a maximizacdo da relacdo, atraves da
adocdo de estratégias que permitam oferecer produtos e servicos de maior qualidade e a

criacdo e entrega de valor superior aos clientes.

Contudo, e como ja referido, ainda ndo existe unanimidade para definir o conceito

de CRM, sendo que esta falta de uma defini¢do comum é muitas vezes considerada como
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uma das causas da falha da implementacéo das iniciativas destes sistemas de CRM, uma
vez que “afeta significativamente a maneira como uma organizag¢ao inteira aceita e pratica
o CRM” (Payne & Frow, 2005, p. 168). Ao longo das ultimas décadas esta tematica tem
sido bastante debatida, sendo que, segundo Zablah, Bellenger e Johnston (2003, apud
Frow & Payne, 2009) ha uma falha na literatura ao ndo se encontrar uma definicao
consensual para o conceito de CRM, podendo ser encontradas inimeras perspetivas e
nogOes. De acordo com alguns autores, 0 CRM ¢é visto unicamente numa perspetiva
associada ao marketing de base de dados (Database Marketing), sendo que muitas
empresas associam este conceito a solugdes tecnoldgicas (Frow & Payne, 2009).
Reforcando esta ideia, um estudo realizado por Payne e Frow (2005), concluiu que muitos
académicos olham para estes sistemas de CRM apenas como um “mail direto, um
esquema de cartdo de fidelidade ou um banco de dados, (...) [€] que se trata de preencher
um data warehouse ou realizar uma mineracao de dados” (Frow & Payne, 2009, p.12).
Por outro lado, inimeros académicos olham para o conceito de CRM com uma perspetiva
mais ampla, colocando o cliente como centro das atividades e processos da organizacao,
com vista a melhorar a sua experiéncia e 0s seus niveis de retengdo na empresa (Zablah,
Bellenger, & Johnston, 2004). Para tal, € necessario um ajuste da cultura e do
compromisso organizacional, de forma a responder as necessidades e desejos dos clientes,

e antecipando os seus comportamentos futuros.

Segundo Srivastava, Shervani e Fahey (1999, apud Zinkhan, 2002), CRM ¢é “o
processo que identifica os clientes, cria conhecimento do cliente, cria relacionamentos

com os clientes € molda a perce¢do dos clientes sobre a organizagdo e as suas solucdes”
(p. 83).

Ja de acordo com Kim, Suh e Hwang (2003), o processo de CRM tem por base a
mudanca de uma estratégia empresarial focada nos produtos e na participagdo no
mercado, para uma estratégia focada no cliente. Estes autores definem ainda o CRM como
um conjunto de esforcos da empresa para gerir as interacdes com 0s consumidores,

através da combinacdo de processos e tecnologias.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Garrido-Moreno e Padilla-Meléndez
(2011) definem CRM como:

Uma estratégia de negdcios que visa estabelecer e desenvolver

relacionamentos de criacdo de valor com clientes, com base no conhecimento.
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Usando as TI (tecnologias de informacgédo) como um facilitador, o CRM exige um
redesenho da organizacao e dos seus processos, para 0s orientar para o cliente, de
modo que, ao personalizar os seus produtos e servigos, a empresa possa satisfazer
de maneira ideal as necessidades do cliente e, assim, gerar relacionamentos leais

de longo prazo, mutuamente benéficos. (p. 438).

Zablah et al. (2004) definem ainda 0 CRM como um processo “que permite que
as empresas construam um historico de relacionamento com o cliente que maximize o
lucro, precisando, para isso, de possuir uma combinagdo de recursos que lhes permita
desenvolver e responder de forma adaptativa a inteligéncia de mercado” (p. 480). Através
de uma analise a diversas nogdes de CRM presentes na literatura, Zablah et al. (2004)
constataram a existéncia de 5 perspetivas diferentes na definicdo deste conceito, sendo

elas: processo, estratégia, filosofia, capacidade e tecnologia.

Com base no exposto, e apesar da auséncia de uma definicdo comum na literatura
sobre 0 CRM, podemos afirmar que as iniciativas de CRM se tomam com o propdsito de
atrair novos clientes, e de estabelecer e manter relagbes valiosas no longo-prazo,
garantindo a entrega de valor superior a esses mesmos clientes e o estabelecimento de
uma relacdo cada vez mais proxima. Face as variadas noc¢des e perspetivas expostas sobre
esta tematica, destacamos a definicdo de Payne e Frow (2005), pelo seu carater abrangente
e facil compreensdo. Segundo os referidos autores 0 CRM é uma estratégia criadora de
valor “através do desenvolvimento de relacionamentos adequados com os principais
clientes e segmentos de clientes, unindo o potencial das estratégias de Tl e marketing
relacional, para proporcionar relacionamentos rentaveis e de longo prazo.” (p. 168). Para
além disto, estes autores referem ainda a grande contribuicéo destes sistemas de CRM
para 0 conhecimento do cliente, uma vez que torna possivel para a empresa captar e
analisar as informagdes dos clientes, e assim compreendé-los e atender melhor as suas
necessidades, sendo fundamental “uma integra¢do multifuncional de pessoas, operagoes,
processos e recursos de marketing, que séo ativados por meio de informacgdes, tecnologias

¢ aplicativos.” (Payne & Frow, 2005, p. 168)

Na tabela 1 encontra-se uma breve descricdo de cada uma das perspetivas do

conceito de CRM reconhecidas por Zablah et al. (2004), assim como a sua implicacdo
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para 0 sucesso destes sistemas. Para além disto, os autores apresentam ainda uma

definicdo de CRM representativa de cada uma das perspetivas.

Tabela 1 - Perspetivas dominantes do CRM

Perspetiva Descrigédo Implicaces para o sucesso do CRM Conceitualizagao representativa
As relagbes comprador- O sucesso do CRM depende da [O CRM esta preocupado com] a criagdo
vendedor desenvolvem-se  capacidade da empresa de detetar € e alavancagem de vinculos e
ao longo dotempoe devem responder as  necessidades e  relacionamentos com entidades externas
Processo evoluir para perdurar. preferéncias dos clientes em evolugdo.  do mercado, especialmente canais e
usudrios finais. (Srivastava et al., 1999,
p. 169)
O valor da vida Gtil deum O sucesso do CRM exige que as [O CRM permite que as empresas]
cliente determina a empresas avaliem e priorizem invistam nos clientess que Ssdo
quantidade e os tipos de continuamente o0s relacionamentos  (potencialmente) valiosos para a
Estratégia  recursos que uma empresa com os clientes com base na sua empresa, mas também minimizam os
investe num rentabilidade relativa ao longo davida.  seus investimentos em clientes ndo
relacionamento especifico. valiosos. (Verhoef & Donkers, 2001, p.
189)
A retencdo de clientes (e, O sucesso do CRM exige que as O CRM ndo é um projeto discreto — é
portanto, a lucratividade) €  empresas sejam centradas no cliente e uma filosofia de negécios que visa
melhor alcancada através orientadas pelo entendimento das centralizar o cliente na empresa. (Hasan,
Filosofia do foco na construcdo e necessidades de mudanca dos clientes. 2003, p. 16)
manutengao de
relacionamentos.
Os relacionamentos O sucesso do CRM depende da posse  [CRM] significa estar disposto e ser
lucrativos e de longo prazo  por parte da empresa de um conjunto  capaz de mudar o comportamento em
resultam apenas quando as  de recursos tangiveis e intangiveis que  relagdo a um cliente individual com base
empresas conseguem  oferecem flexibilidade para alterar 0 no que o cliente diz e no que a empresa
Capacidade adaptar continuamente o seu comportamento em relagdo a sabe sobre esse cliente. (Peppers et al.,
seu comportamento aos  clientes individuais de forma continua. 1999, p. 101)
clientes individuais.
As tecnologias de gestdio O sucesso do CRM ¢é impulsionado CRM é a tecnologia usada para combinar
de conhecimento e principalmente pela funcionalidade e sistemas de informacdo de vendas,
interagdo representam o0s  aceitacdo por parte do usuario da marketing e servigos para construir
Tecnologia principais recursos que as tecnologia que as  empresas parcerias com clientes. (Shoemaker,

empresas precisam para
construir relacionamentos
lucrativos e de longo prazo

com os clientes.

implementam na tentativa de criar
conhecimento sobre o cliente e gerir

interagGes.

2001, p. 178)

Fonte: Adaptado de Zablah et al. (2004)
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2.2.1 Sucesso na implementacdo de um sistema de CRM

Apesar da panoplia de ideias geradas em torno do conceito de CRM, a maioria
dos autores percebe este conceito como uma combinacdo de estratégias, pessoas,
processos e tecnologias, capaz de potencializar o desenvolvimento e manutencdo de
relacbes mutuamente benéficas no longo prazo entre a empresa e os clientes (Payne, 2005;
Yim, 2002). Através de inumeros estudos realizados ao longo das Gltimas décadas, tem-
se conceptualizado o CRM como um conjunto de quatro atividades principais, que
deverdo ser desenvolvidas em conjunto para garantir o sucesso destes sistemas. Estas
atividades, que serdo discutidas a seguir, servirdo de base a avaliacdo do sucesso do CRM
na presente investigacdo, sendo elas: organizagdo em torno do CRM, foco nos principais
clientes, gestdo do conhecimento e tecnologia (Abdullateef, Sanuri, Mokhtar, & Y usoff,
2010; Day, 2003; Shahraki, Shahraki, & Dejkam, 2017; Sin, Tse, & Yim, 2005; Yim,
2002).

2.2.1.1 Organizacao em torno do CRM

Para que a iniciativa de implementagdo de uma estratégia de CRM tenha sucesso,
€ necessario que a empresa faca determinados ajustes na sua organizacdo e nos seus
processos de negdcio, de forma a adotar uma cultura centrada no cliente, capaz de
estabelecer e manter relacionamentos fortes e duradouros com os seus clientes (Garrido-
Moreno & Padilla-Meléndez, 2011; Sin et al., 2005). Para tal, a empresa necessita de
formar equipas multifuncionais e focadas no cliente, caracterizadas pela coordenacéo e
integracdo interdepartamental, pois “como 0 CRM é uma iniciativa (...) com impactos
amplos em toda a organizacao, exige que todas as areas da organizacao trabalhem em
direcdo ao objetivo comum de criar e nutrir relacionamentos fortes com os clientes” (Yim,
2002). Esta integracdo entre os varios departamentos permite ultrapassar a barreira ao
sucesso do CRM causada pelos limites funcionais, e o alinhamento entre os varios
processos de negocio permite a integracao das necessidades dos clientes e a maximizacao

do valor que lhes é entregue (Kumar & Reinartz, 2012; Yim, 2002).

De acordo com Wang e Feng (2012), deve haver uma integracdo das atividades
de CRM nos processos e organizacdo da empresa, de forma a garantir a eficacia dessas
mesmas atividades. Para tal, é necessario que a empresa seja orientada para o cliente, e
que promova a partilha das informagdes dos clientes por toda a organizagéo, de forma a

que as atividades sejam adaptadas ao que o cliente deseja e precisa. Esta integragédo
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permite a empresa construir uma relacdo mais forte com o cliente e o alcance dos

objetivos comuns a toda a organizagéo (Day & Bulte, 2002; Wang & Feng, 2012).

Acrescido a isto, para garantir o sucesso do CRM, é fundamental que haja um
compromisso dos recursos humanos da empresa capazes de identificar e satisfazer as
necessidades dos clientes (Sin et al., 2005; Yim et al., 2004), nomeadamente “todos os
recursos de vendas e marketing, conhecimento técnico e recursos que promovem a
exceléncia do servico” (Sin et al., 2005). Para além dos recursos organizacionais ja
abordados, como a cultura centrada no cliente, e dos recursos fisicos, que incluem as
propriedades, equipamentos e até mesmo as ferramentas tecnologicas que contribuem
para o sucesso do CRM, torna-se util falar da importancia de uma boa gestao dos recursos
humanos. Tendo em conta que séo os funcionarios da empresa que contactam diretamente
com os clientes, esta deve promover 0 seu COmpromisso e a sua compreensao acerca da
importancia da satisfacdo dos clientes, sendo que esta capacidade dos funcionarios se
preocuparem com o cliente contribui para 0 bom desempenho organizacional (Garrido-
Moreno & Padilla-Meléndez, 2011; Hardjono & San, 2017; Sin et al., 2005). O impacto
destas, e de outras, atividades de marketing interno no sucesso do CRM sera discutido

posteriormente.

2.2.1.2 Foco nos principais clientes

Esta atividade do CRM enfatiza a importancia de ter o cliente no centro dos
processos de negdcio, sendo que a empresa se deve empenhar em oferecer produtos e
servicos personalizados, de modo a permitir a entrega de valor superior aos clientes. No
entanto, tal como ja foi referido anteriormente, nem todos os clientes ddo o mesmo
contributo para os bons resultados da empresa, pelo que deve haver um esforgo para
perceber quais os clientes mais valiosos, e que, de facto, merecem uma atencao
personalizada por parte da organizacdo. Aqui, convém que a empresa tenha em mente o
Principio de Pareto®, que tem vindo a ser aplicado ao marketing como a relagdo causa-
efeito de que 80% dos lucros da empresa provém de 20% dos clientes. Esta relagéo
demonstra a necessidade de saber identificar os clientes com maior valor, de forma a
compreender as suas necessidades, e alocar os esfor¢os e recursos para estabelecer e

manter relacionamentos de longo prazo com eles (Shahraki et al., 2017; Sin et al., 2005).

> O Principio de Pareto, ou regra 80/20, admite que 80% dos efeitos resultam de 20% das causas.
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De acordo com Yim (2002), quando uma empresa coloca o cliente como centro
de todas as suas atividades e processos, possui um “entendimento melhor e mais
abrangente das necessidades dos seus principais clientes, propicio para a aquisi¢do bem-
sucedida dos mesmos, o desenvolvimento [da relacdo entre a empresa e o cliente], a sua
retencao e a sua reativagao” (p. 19), sendo importante garantir que todos os funcionarios
da empresa tém esta visdo orientada para o cliente (Nykamp, 2001, apud Yim, 2002).
Atraveés do entendimento do cliente, a empresa consegue fazer uma segmentacéo do seu
mercado, agrupando os clientes com caracteristicas semelhantes e, consequentemente,
ajudando também, no processo de selecdo dos clientes mais vantajosos (Frow & Payne,
2009).

Para além disto, aliado a este marketing centrado no cliente, importa refletir
também sobre o conceito de “cocriagio de wvalor”, considerado critico para o
estabelecimento e manutencdo de relacionamentos fortes com os clientes (Sin et al.,
2005). Atualmente, com as inumeras ofertas disponiveis no mercado, o cliente ndo quer
apenas pagar para ter algo em troca, mas sim poder partilhar a sua experiéncia e
sentimentos em relacdo aos produtos e servigcos da empresa. Isto € conseguido através de
uma comunicacao bidirecional entre si e a organizacdo, permitindo, assim, uma cocriacao
de valor conjunta, e a criagdo de experiéncias Unicas e personalizadas. Como referem
Prahalad e Ramaswamy (2014, apud Saraceni, 2015), “numa era de crescente
interconectividade, os individuos, ao contrario das organizacGes, estdo no centro da
criagdo de valor”, e segundo Lusch e Vargo (2006, apud Saraceni, 2015), esta cocriacdo
facilita a identificacdo das necessidades e desejos dos clientes, facilitando, assim, a

adequacao dos processos e a melhoria dos relacionamentos entre aqueles e a empresa.

Sheth, Sisodia e Sharma (2000, apud Yim, 2002), referem ainda a interacéo entre
0 cliente e a empresa como 0 conceito chave para o marketing de cocriacao de valor, que

é facilitado pelas tecnologias atuais, nomeadamente as ferramentas de CRM.

Ainda no ambito desta tematica de foco nos principais clientes, tem-se falado
bastante nos ultimos anos sobre o conceito de Key Account Management (KAM) nos
mercados B2B. O KAM consiste em identificar os clientes mais importantes e valiosos
para a empresa, as chamadas “contas-chave”, para lhes poder dar um tratamento exclusivo
e personalizado, sendo que, segundo alguns autores, véarias contas-chave podem ter
caracteristicas bastante heterogéneas entre si, devendo por isso cada conta ser classificada

como um segmento (Gok, 2009). Segundo Tzempelikos e Gounaris (2015, apud Gedda
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& Johansson, 2016), é importante que a empresa faca uma identificacdo correta dos
clientes que devem ser considerados contas-chave, para impedir a falta de recursos
necessarios ao bom desenvolvimento da relacdo, devido ao excesso de contas. No entanto,
convém realcar que existem ‘“contas principais (...) que ndo sdo necessariamente
estratégicas, [e que] precisam de ser mantidas, mas ndo sdo necessariamente contas-
chave” (McDonald & Rogers, 2017, p. 23). Ainda segundo aqueles autores, a estratégia
de KAM terd mais sucesso se as contas-chave “estiverem cientes do seu status”, sendo
que obterdo grandes vantagens com a implementacéo destas iniciativas, como nos mostra

a investigacdo de Davies e Ryals (2014, apud Gedda & Johansson, 2016).

Para além disto, para garantir 0 sucesso desta estratégia de KAM, importa referir
que a empresa deve implementar também estratégias de Account-Based Marketing
(ABM), que séo essenciais em mercados B2B, uma vez que garantem que as contas-chave
“sdo bem atendidas por excelentes processos e comunicagoes” (McDonald & Rogers,
2017, p. 23). Burgess e Munn (2017) referem a importancia das praticas de ABM nos
mercados business-to-business devido a necessidade que as empresas tém de se envolver
mais profundamente com cada cliente, ajudando-o no seu préprio negocio, ao invés de se
preocuparem apenas em vender. Através da implementacdo de iniciativas de CRM, a

realizacdo e otimizacao de todas estas estratégias e praticas de marketing € facilitada.

2.2.1.3 Gestao do conhecimento

De acordo com alguns autores, o conhecimento de que uma empresa dispde é a
sua maior fonte de vantagem competitiva e razdo de existéncia, sendo “a principal
capacidade de criacdo de valor da organizagéo” (Yim, 2002, p. 32). Vivendo-se numa era
da informacao, é vital que as empresas adquiram o maximo de informacdes acerca dos
clientes, nomeadamente 0s seus comportamentos e necessidades, e fagcam uma
interpretacdo de forma a transformar esses dados do cliente em conhecimento sobre o

mesmo, e, consequentemente, em inteligéncia de mercado (Yim, 2002).

Segundo Sin et al. (2005), “da perspetiva do CRM, o conhecimento pode ser
entendido como o que foi aprendido com a experiéncia ou o estudo empirico dos dados
do consumidor” (p. 1269), sendo fundamental ndo s6 a criacdo do conhecimento, mas
também a sua disseminacdo por toda a organizacdo, de forma a que a empresa utilize a
informacdo do cliente para atender adequadamente as suas necessidades e desejos. Esta

utilizacdo e reacdo ao conhecimento sobre os clientes é o que permite alcangar o sucesso
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do CRM, através de uma visdo de 360° do cliente, que permite uma melhor adaptacéo das
ofertas e um aumento da sua satisfacdo (Hardjono & San, 2017). Desta forma, e de acordo
com a literatura, afirma-se a existéncia de uma forte relacdo entre 0o CRM e a gestdo do
conhecimento do cliente (CKM®). Este conhecimento é considerado por muitos autores
COMO um recurso critico, valioso e raro, que é, portanto dificil de imitar e insubstituivel,
sendo por isso indutor de uma gestdo eficaz do relacionamento da empresa com 0s
clientes e de uma vantagem competitiva superior’ (p.e.. Garrido-Moreno & Padilla-
Meléndez, 2011).

A criacéo do conhecimento deve, entdo, ser uma das principais prioridades de uma
empresa centrada no cliente e empenhada em garantir um bom relacionamento com o
mesmo. Esta obtencdo das informacdes acerca das necessidades e preferéncias do
consumidor, que posteriormente sera convertida em conhecimento, é possivel através de
uma comunicacdo bidirecional, facilitada pela implementagio de um “sistema de
feedback interativo”, que deve estar disponivel em todos os pontos de contacto com o
cliente (Sin et al., 2005; Yim, 2002). Atualmente existem varias ferramentas que auxiliam
a empresa neste processo de geracdo e armazenamento da informagdo em bancos de
dados, para serem utilizados posteriormente no alcance de uma vantagem competitiva no
mercado, como ferramentas de Data Mining e Data Warehouse. Estas ferramentas

tecnoldgicas serdo discutidas posteriormente.

Contudo, e tal como ja referido previamente, esta geragdo de conhecimento do
cliente ndo trara grandes vantagens para a empresa se nao for partilhada com todos 0s
departamentos, nomeadamente com todos 0s colaboradores que tém contacto com o
cliente, seja este direto ou indireto. Assim, torna-se fundamental a disseminagdo da
informagdo para conseguir “antecipar e responder de forma proativa as necessidades do
cliente”, como nos dizem Kohli e Jaworski (1990, apud Yim, 2002, p. 36). Para além
disto, os autores referem ainda que esta partilha da informacéo dos clientes contribui para

que haja uma resposta coordenada entre os varios departamentos da empresa, garantindo,

6 Customer Knowledge Management

" Referéncia a visdo baseada em recursos (RBV), que admite que o crescimento de uma empresa se deve a
posse de determinados recursos e ndo dos produtos e servigos em si, havendo a necessidade de a empresa
possuir uma heterogeneidade de recursos humanos, técnicos e comerciais para conseguir alcancar uma
capacidade superior de CRM, sendo esses interdependentes e inter-relacionados entre si. Uma vez que estes
recursos sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis (denominados na literatura como recursos
VRIN (valuable, rare, inimitable and non-substitutable resources)), estes permitem a criacdo de uma maior
vantagem competitiva para a empresa (Coltman, 2007; Day & Bulte, 2002; Wang & Feng, 2012).
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assim, um “servigo consistente, personalizado e de alta qualidade em todas as interac6es

e todos os canais de marketing” (Yim, 2002, p. 36).

Com as informacdes disponiveis em toda a organizacéo, torna-se entdo possivel
responder de forma personalizada, para ir ao encontro das necessidades e desejos dos
clientes. Para tal, é fundamental assegurar uma resposta rapida e adequada, para evitar
que todo o processo de gestdo do conhecimento se torne obsoleto, e para promover um

relacionamento de longo prazo entre a empresa e o cliente (Sin et al., 2005; Yim, 2002).

Para além da importancia da disseminacdo da informacdo, alguns autores fazem
ainda referéncia ao papel das pessoas na gestdo do conhecimento do cliente. Uma vez que
0 conhecimento depende da interpretacdo que se faz da informacdo (Yim, 2002), “a
maneira como as pessoas capturam, compartilham e interpretam o conhecimento
acumulado nos repositorios organizacionais € muito importante nas atividades
operacionais e estratégicas de negécio” (Stefanou, Sarmaniotis & Stafyla, 2003, apud
Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Neste sentido, surge a distin¢do entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, que diz respeito ao conhecimento que esta
na mente dos colaboradores e clientes, e ao conhecimento que esta estruturado no banco

de dados da empresa, respetivamente (Xu & Walton, 2005).

Ao longo das ultimas duas décadas tém sido desenvolvidas inumeras
investigacOes que demonstram o impacto positivo da gestdo do conhecimento do cliente
no CRM (Smith & Charles, 2018; Stefanou, Sarmaniotis, & Stafyla, 2003; Yaghoubi,
Khaksar, Banihashemi, Jahanshahi, & Nawaser, 2011), sendo que alguns autores chegam
mesmo a referir-se a esta gestdo do conhecimento como uma “ferramenta para alcancar
0s objetivos destas iniciativas” (Yaghoubi et al., 2011), por meio de processos de
aquisicao, documentacao, transferéncia, criacdo e aplicacdo do conhecimento do cliente.
De acordo com Xu e Walton (2005), a gestdo do conhecimento do cliente permite
“fornecer informagdes, perfis, héabitos, preferéncias de contacto e entendimento do
cliente, (...) que permitird & organizacdo tomar decisdes inteligentes e oferecer exceléncia
através do CRM” (p. 957). Tudo isto permite refletir sobre a importancia desta atividade
de gestdo do conhecimento do cliente para uma implementagdo mais eficaz das iniciativas
de CRM.
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2.2.1.4 Tecnologia

Os sistemas tecnoldgicos sdo vistos como um recurso-chave para 0 sucesso do
CRM, uma vez que tém a capacidade de usar o conhecimento disponivel na empresa para
fazer uma melhor gestdo dos relacionamentos, e oferecer produtos e servicos
personalizados a um custo menor. Estes sistemas tecnolégicos permitem assim, a
otimizacdo dos recursos da empresa e uma maior rentabilidade dos processos de negocio.
De acordo com Chalmeta (2006, apud Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011):

Os sistemas tecnoldgicos de CRM oferecem inimeros beneficios as
empresas, pois fornecem uma visao Unica dos clientes, gerem os relacionamentos
com os clientes de maneira integrada, independentemente do canal de
comunicagdo usado, e ajudam a empresa a melhorar a eficiéncia e efetividade dos

processos envolvidos no relacionamento com os clientes. (p. 439)

Vivendo numa atualidade marcada pela tecnologia, em que praticamente toda a
populacdo vive ligada a internet, torna-se 6bvio o papel que as ferramentas tecnologicas,
nomeadamente as tecnologias de informacéo, tém no relacionamento entre a empresa e 0
cliente. Todo o processo de aquisicdo e disseminacéo de informac@es dos clientes, assim
como a comunicagdo bidirecional, tornam-se muito mais facilitados com o uso de
sistemas tecnoldgicos de CRM. Tal como defende Nasir (2015), “para obter os beneficios
de longo prazo do CRM, a empresa precisa de uma infraestrutura tecnoldgica que capture,
armazene e processe os dados do cliente, de forma a usar essas informacgdes, para
aprofundar o relacionamento com 0 mesmo” (p. 146). Desta forma, reconhece-se a
capacidade que estes sistemas de CRM d&o a empresa para a “recolha, armazenamento,
andlise e partilha das informagdes dos clientes” (Sin et al., 2005, p. 1269), dotando a
empresa de uma capacidade de personalizacdo mais adequada e eficaz, e uma melhor
capacidade de gestdo das interagfes. Sem estas tecnologias, muitas atividades com foco
nos clientes ficariam comprometidas, e mesmo ineficazes, dificultando assim, o sucesso
do CRM (Hardjono & San, 2017; Sin et al., 2005; Yim, 2002).

De acordo com Yim (2002), as ferramentas tecnoldgicas de CRM auxiliam
bastante na personalizacdo dos produtos e servicos, na medida em que facilita a
comunicacdo e interacdo com os clientes. Através da obtencdo de mais informacdes e de

um maior feedback acerca dos gostos e desejos dos clientes, é possivel adequar 0s
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produtos e servigos para atender melhor as suas necessidades e preferéncias. Havendo
uma quantidade exorbitante de ofertas capazes de satisfazer cada necessidade do
individuo, disponiveis apenas numa questdo de segundos, é imprescindivel destacar-se
num mundo de opc¢oes, pelo que é vital fazer uso destas ferramentas tecnoldgicas, como

0 CRM, para garantir a eficacia da personalizacao.

Assim, é importante que a empesa escolha e integre a tecnologia correta e mais
adequada aos seus processos de negacio, estando disponiveis inUmeras ferramentas, que
incluem a automacdo de marketing, call-centers, software de CRM prontos a
implementar, etc. Para além disto, ha tecnologias que tém ganho relevo na literatura,
como os Data Warehouse e Data Mining, que serdo abordadas na proxima sec¢ao (Peelen,
van Montfort, Beltman, & Klerkx, 2009; Shahraki et al., 2017; Sin et al., 2005).

2.2.2 Tipos de CRM

Na sequéncia da fundamentacdo tedrica ja apresentada, e depois de discutidas as
varias abordagens sobre a definicdo de CRM e implicacdes para a sua implementacéo, €
essencial compreender em que consiste a arquitetura destes sistemas, denominada por
alguns autores como o “ecossistema de CRM” (Nasir, 2015). Na literatura encontra-se

um consenso na classificacdo do CRM em trés tipos: colaborativo, operacional e analitico.

O CRM colaborativo tem o seu foco na gestao das interacdes entre o cliente e a
empresa, assim como a gestdo de todos os canais que possibilitam essas mesmas
interacdes, como sejam tecnologias de comunicacao baseadas na web, call-centers, email,
etc. Este tipo de CRM facilita a integracdo de todos os canais de comunicagdo e a recolha
das informacg6es dos clientes, garantindo, posteriormente, a partilha e disponibilizacédo
dessas informacgdes em todos os departamentos da empresa e em todos 0s pontos de
contacto com o cliente. Para além disto, ao haver esta gestdo das interacdes multicanal, a
empresa é capacitada de uma maior compreensdo do cliente, contribuindo para uma
melhor satisfacdo das suas necessidades e, consequentemente, uma melhoria e extensao
da comunicacdo entre o cliente e a empresa (Frow & Payne, 2009; Mishra & Mishra,
2009; Nasir, 2015). Como referem Xu e Walton (2005, apud Nasir, 2015), “o CRM
colaborativo ajuda a empresa a fornecer melhores servigos e produtos (...), integrando e

colaborando com todos os membros da rede de valor” (p. 147).

O CRM operacional é responsavel pela automacdo de processos, inclusive

automacao do servico de atendimento ao cliente, automacéo de marketing e automacéo
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da forca de vendas (Sales Force Automation) (Payne, 2005). De acordo com alguns
autores, através desta automatizagdo, “o CRM operacional melhora a eficiéncia das
operacdes dos clientes da empresa, a entrega do CRM e 0s processos de suporte, como a
gestdo de reclamacdes dos clientes, interacdo com clientes, atendimento ao cliente e

gestdo de campanhas [de marketing]” (Nasir, 2015, p. 152).

No que diz respeito ao servigco de atendimento ao cliente, a sua automatizagéo
permite que a empresa responda de forma mais imediata e adequada através do canal de
comunicacdo escolhido pelo proprio. Isto permite uma reducgéo dos custos de interacéo, a
otimizacgédo de tempo, a melhoria na gestdo das reclamagdes, assim como a melhoria do
servico de atendimento e a resolucdo mais rapida dos problemas, o que aumenta a
satisfacdo dos clientes e melhora a sua experiéncia (Nasir, 2015). Para além disto, através
da automatizacdo do atendimento ao cliente por qualquer ponto de contacto com o
mesmo, a obtencdo e 0 armazenamento das informacgdes sdo mais facilitados. Os dados
do cliente sdo inseridos automaticamente a cada interagcdo com a empresa, sendo possivel
ter uma no¢do mais exata de todo o histérico do cliente (Brambilla, 2010; Nasir, 2015).
De acordo com Nasir (2015),

a automacao de servico permite que a empresa recolha informacdes do
cliente a partir de cada interagdo do mesmo, e as informacoes recolhidas (...) sdo
armazenadas em bancos de dados, para serem usadas para entrar em contato com

os clientes no momento certo, no lugar certo, com o conteudo certo. (p.153)

JA a automacdo de marketing esta principalmente relacionada com a
automatizacdo de campanhas de marketing, de forma a garantir a eficiéncia destas
atividades e o aumento do lucro da empresa. Tendo em conta todo o processo de geracéo
e nutricdo de relacionamentos com clientes potenciais, torna-se Obvio a grande
necessidade de a empresa automatizar estes processos, e implementar plataformas de
automacdo de marketing (MAP), sendo que, segundo um estudo de 2017 da Venture
Harbour, 79% das empresas com melhor desempenho usam estas plataformas de
automacdo ha pelo menos 3 anos (HubSpot, 2017). Este tipo de ferramentas auxiliam a
empresa na geragdo de campanhas promocionais, entrega de conteudos valiosos, captacdo
de contactos pelos varios canais de comunicacdo da empresa, nutricdo de relacionamentos

com clientes potenciais, avaliacdo dos resultados das campanhas e a¢0es de marketing,
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etc. Para além disto, atravées desta automatizacao, a empresa melhora a sua capacidade de
captar e nutrir relacionamentos com leads. Os leads s&o individuos que tiveram algum
tipo de interesse pela empresa, e que, mesmo ndo estando preparados no momento para
completar o processo de compra do produto ou servico, tal podera acontecer num futuro
préximo, pelo que estas ferramentas contribuem também para gerar mais oportunidades

de negacio.

Segundo Nasir (2015), atraveés das ferramentas de automacdo de marketing, a
empresa fica habilitada para fazer uma melhor gestdo das interagbes com os clientes,
através de um banco de dados “que inclui todos os dados de marketing sobre interagdes
e comportamentos de clientes e clientes potenciais, e, com a ajuda desse banco de dados,

a empresa pode direcionar a mensagem e oferta correta a cada cliente” (p.155).
Em concordancia, Buttle (2009, apud Nasir, 2015) admite também que:

A integracdo de tecnologias da informacgdo nos processos de marketing
aumenta a eficiéncia do marketing, aumenta a eficacia e a produtividade do
mercado, melhora a capacidade de resposta das campanhas de marketing, atraves
de ofertas mais direcionadas, personalizadas e em tempo real, gera informacdes
valiosas sobre o cliente, 0 mercado e a campanha e permite ainda oferecer uma

qualidade superior na experiéncia do cliente. (p.154)

Relativamente & automacdo da forca de vendas, Sales Force Automation (SFA),
esta refere-se a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para auxiliar o processo de vendas,
aumentando a sua eficiéncia e a faturacdo da empresa (Brambilla, 2010; Kumar &
Reinartz, 2012; Nasir, 2015). Através das ferramentas de SFA, os colaboradores da
empresa conseguem realizar de forma mais eficiente e produtiva as atividades de vendas
e tarefas administrativas, podendo posteriormente dedicar o seu tempo a tarefas que
contribuem para a criagdo de valor para o cliente, melhorando a sua experiéncia e o seu
relacionamento com a empresa (Kumar & Reinartz, 2012). Segundo Buttler, Ang e Iriana
(2006, apud Nasir, 2015), para além da recolha e tratamento de dados dos clientes e a
criacdo de perfis, o SFA também retine “informagdes de mercado, concorrentes, produtos,

precos e outras informagodes (...)” (p. 153), 0 que facilita a comunicagdo entre o cliente e

38



A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

0 vendedor, pois este consegue responder as questdes do cliente com maior certeza e
rapidez. (Kumar & Reinartz, 2012).

Através do CRM operacional a empresa consegue, entdo, recolher e armazenar
informacGes sobre o cliente, garantindo a criacdo de uma experiéncia valiosa para o

mesmo e 0 aumento da sua satisfacao, servindo de suporte ao CRM analitico.

O CRM analitico, por sua vez, estd mais associado a toda a parte da gestdo do
conhecimento dos clientes, fazendo anélises dos seus comportamentos e segmentando-0s
com base no seu perfil (Nasir, 2015). Por estar relacionado com a identificagéo e
diferenciacdo dos clientes, através da compreensao das suas necessidades e distin¢ao pelo
seu valor para a empresa, Peppers e Rogers (2004b) assemelham este tipo de CRM aos

dois primeiros passos da sua metodologia IDIC® (Nasir, 2015).

A principal funcdo do CRM analitico é interpretar os dados dos clientes, captados
atraves de varias fontes, por meio dos outros tipos de CRM, permitindo uma melhor
compreensdo do cliente e de todas as atividades ja desenvolvidas pela empresa. Todos
estes dados sdo integrados numa base de dados central, designada por Data Warehouse,
que possibilita a empresa aceder a informacdes acerca das necessidades e preferéncias
dos consumidores, assim como informacGes sobre os seus lucros e vendas, auxiliando as
tomadas de decisdo de negécio (Brambilla, 2009; Mishra & Mishra, 2009; Nasir, 2015).
Associado ao Data Warehouse, a empresa deve possuir tecnologias de processamento
analitico (as chamadas tecnologias OLAP?), que permitem a analise de vérios tipos de
dados, e que segundo Nasir (2015), permitem a empresa perceber “dados comerciais,
como rentabilidade dos clientes para cada faixa etaria (...) e detalhes de rentabilidade por
categoria de produto para as regides ou segmentos de clientes” (p. 149). Para além disto,
a empresa deve ainda fazer uso de ferramentas de Data Mining, que séo ferramentas que
permitem realizar uma analise e comparacdo dos dados disponiveis no Data Warehouse,
de modo a encontrar tendéncias futuras e segmentar os clientes de forma mais eficiente,
possibilitando a oferta de produtos e servicos mais personalizados, assim como
campanhas de marketing melhor direcionadas (Brambilla, 2009; Mishra & Mishra, 2009).

8 Metodologia abordada na subsecgdo 2.1.1
° Online Analytical Processing: este tipo de tecnologias possibilita a empresa interpretar uma grande
quantidade de dados simultaneamente e de forma mais rapida.

39



A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

De acordo com alguns autores, através do CRM analitico e de todas as ferramentas
que incorpora, a empresa € capaz de fazer uma anélise profunda e detalhada dos dados
dos clientes, sejam estes dados historicos que permitem avaliar 0 seu comportamento
passado, ou dados preditivos que auxiliem o relacionamento futuro entre a empresa e 0
cliente (Nasir, 2015). Para além disto, segundo Herschel (2001, apud Nasir, 2015), este
tipo de CRM permite também uma “anélise de dados de mercado, que se concentra na

analise dos segmentos de clientes e dos seus padrdes de compra no mercado” (p. 150).

Por fim, é pertinente mencionar a inter-relacdo entre os varios tipos de CRM,
sendo que o CRM analitico se baseia tanto no CRM operacional quanto no CRM
colaborativo, que juntos fornecem “dados comportamentais, de atitude e demograficos do
cliente”, em que os dados comportamentais resultam da analise do histérico do cliente

com a empresa, e 0s de atitude da analise de pesquisas de mercado (Nasir, 2015).

2.2.3 Falhas e beneficios dos sistemas de CRM

Ao longo dos ultimos anos muitas empresas tém implementado iniciativas de
CRM com o intuito de melhorar o seu desempenho organizacional e a sua relacdo com os
clientes. Contudo, a verdade é que muitas destas implementacdes resultam em falhas,
principalmente em mercados B2B (Sainio, 2015), o que, para além de ndo permitirem
alcancar os beneficios esperados, chegam mesmo a ter um impacto negativo na
performance da empresa (Chalmeta, 2006; Coltman, 2007; Kaul, 2017; Richards & Jones,
2008). No seu estudo, Day (2003, apud Benner, Coelho, & Kato, 2008) observou que,
muitas vezes, a implementacdo dos sistemas de CRM chega mesmo a afetar

negativamente o relacionamento com os clientes.

Entre as varias razbes da falha dos sistemas de CRM discutidas na literatura,
muitos autores parecem concordar acerca da excessiva importancia dada a tecnologia,
visto que muitas empresas acreditam que a simples implementacdo de um software de
CRM ira resolver todos os seus problemas no relacionamento com os clientes e trara
resultados imediatos (Wang & Feng, 2012). De acordo com algumas investigacgoes,
nomeadamente os estudos de Rigby, Reichheld, e Schefter (2002), Bohling et al. (2006)
e Cambra-Fierro et al. (2016) muitas empresas atribuiram a razdo da falha dos seus
sistemas de CRM ao facto de terem instalado esta tecnologia sem antes procederem as
mudancas organizacionais necessarias, ja discutidas anteriormente (Day & Bulte, 2002).
Esta falta de uma redefinicdo dos processos e de alinhamento da estratégia e visdo da
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empresa dificulta o alcance dos resultados esperados com o0 CRM, provocando uma falta
de entusiasmo para com estas iniciativas, assim como algum ceticismo em rela¢do aos
seus beneficios. Consequentemente, esta divida que se instala em relacdo ao CRM e a
dificuldade em perceber as suas vantagens, afeta a predisposicdo da empresa para
implementar tais atividades, sendo que, segundo Coltman (2007), é fundamental que o
gerente da empresa compreenda as vantagens do CRM, para que implemente as mudancgas
necessarias ao sucesso do mesmo, relembrando, neste ponto, a imprescindibilidade de
manter o foco na satisfacdo do cliente. Para além disto, varios autores evidenciam ainda
a falha das empresas no processo de gestdo do conhecimento, fundamental para o sucesso
do CRM (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011), como Vaeth (2008, apud Benner,
Coelho, & Kato, 2008) que refere a falha na integracdo dos dados dos clientes, assim

como na transformacgao das suas informagdes em conhecimento.

Além destas falhas enunciadas, existem ainda outras razdes para a falha dos
sistemas de CRM. A tabela 2 resume as principais raz0es, apontadas por Strauss e Frost
(2002, apud Chalmeta, 2006):

Tabela 2 - Principais causas das falhas das estratégias de CRM

1 Pensar que a tecnologia é a solugdo: o CRM ¢é considerado como uma nova tecnologia em vez de uma nova
maneira de fazer as coisas. Isto € um erro, uma vez que a tecnologia sd faz sentido depois dos objetivos de

negdcio serem definidos corretamente

2 Falta de apoio por parte das chefias devido a falta de conhecimento sobre as oportunidades oferecidas pelo
CRM

3 N&o existe "paixdo pelo cliente" na cultura da organizacao

4 Falta de visdo e estratégia. E comum n#o ter uma estratégia bem definida e objetivos de negdcios

mensuraveis na area de CRM

5 N&o redefinir processos. Como noutros projetos tecnologicos, é necessario redefinir os processos de negécio

para alcancar os resultados desejados

6 Dados e informagdes de baixa qualidade, o que significa que a empresa néo tira as conclusdes corretas

7 N&o gerir as alteragbes corretamente. Como em qualquer projeto complexo, é necessaria uma gestao

adequada da mudanga e da cultura organizacional, para alcancar o sucesso dessa mesma mudanca

8 N&o envolver os utilizadores finais na criacdo das soluces de CRM, o que significa correr o risco de
desenvolver um sistema que pode trazer mais problemas do que solucg@es para os utilizadores que deveriam

beneficiar dele

Fonte: Adaptado de Chalmeta (2006)
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Todas estas falhas levam varios autores a ponderar se 0 CRM tera de facto tantas
vantagens no relacionamento com os clientes (Day, 2002; Dyche, 2008; Grabner-kraeuter
& Moedritscher, 2002), ou se apenas “surgiu numa onda oportunista impulsionada por
empresas de software e consultores [de marketing] (...) que as empresas (...) devem ter

para sobreviver na economia de relacionamento atual” (Grabner-kraeuter &

Moedritscher, 2002).

Neste sentido, tém sido desenvolvidas vérias investigacGes (Er, 2020; Long,
Khalafinezhad, Ismail, & Rasid, 2013; Wang & Feng, 2012; Ata & Toker, 2012) acerca
dos beneficios do CRM e o seu impacto na performance das empresas. Através da
implementacéo dos sistemas de CRM a empresa consegue melhorar o relacionamento
com os clientes, seja por possibilitar a personalizacdo das ofertas, a automacdo dos
processos que aumentam a eficacia e a rapidez no atendimento ao cliente, ou pela

simplificacdo do processo de deciséo e reducdo do ciclo de vendas®®.

Ao fazer a recolha e o tratamento dos dados dos clientes, 0 CRM permite que a
empresa tenha conhecimento sobre as suas preferéncias, assim como as suas necessidades
atuais e potenciais. Para além disto, a centralizacéo deste sistema possibilita que qualquer
colaborador aceda a estas informacdes do cliente em qualquer momento,
independentemente do ponto de contacto escolhido pelo préprio. Isto facilita um melhor
acompanhamento ao cliente ao longo de toda a sua jornada de compra, permitindo a
comunicacgdo da forma certa no momento certo, e melhorando a gestdo das interacGes
com os clientes, ao garantir consisténcia, relevancia e adequacéo (Zablah et al., 2004).
Ao ter acesso a todo o histdrico de compras e interagdes com o cliente, o colaborador da
empresa tem a capacidade de adaptar cada interagdo para que seja consistente com as
anteriores, evitando que o cliente tenha de fornecer informacfes repetidas. Para além
disto, através desta recolha e analise das informacdes, € possivel proporcionar ofertas
personalizadas, relevantes e adequadas as necessidades do cliente (Zablah et al., 2004).
Tudo isto melhora a experiéncia do cliente com a empresa, uma vez que facilita o processo
de compra, e, consequentemente, contribui para a sua satisfacdo (Mithas, Krishnan, &
Fornell, 2005).

10 Entende-se por ciclo de vendas o conjunto de fases relativas a venda de um produto ou prestacéo de
servigo, iniciando-se no primeiro contacto estabelecido entre o cliente e a empresa, e terminando no pés-
venda.
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Além destas vantagens para o consumidor, varios estudos, como por exemplo,
Coltman, 2007; Hardjono e San, 2017; Richards e Jones, 2008; Verhoef, 2003, entre
outros, mostram 0 impacto positivo do CRM no desempenho organizacional,
nomeadamente nas receitas, taxa de retencdo, share-of-wallet!?, etc., uma vez que permite

alocar os recursos de forma mais eficaz e eficiente para os clientes realmente valiosos.

Contudo, a maioria destes estudos baseiam-se no mercado B2C, em que o CRM
se torna fundamental para gerir a grande carteira de clientes, havendo a necessidade de
mais investigacdes sobre estas iniciativas nos mercados B2B, assim como a necessidade
de uma maior compreensdo sobre a satisfacdo dos clientes nestes mercados (Gummesson,
2004; Mithas et al., 2005; Sheth & Sharma, 2006; Ata & Toker, 2012).

De acordo com Sheth e Sharma (2006), existem poucas investigacdes sobre o
mercado B2B devido a “complexidade do estudo do comportamento de compra da
empresa”’. Embora estes mercados tenham uma carteira de clientes mais reduzida, em
comparagdo com os mercados B2C, os processos de compra naqueles mercados séo
caracterizados por tomadas de decisdo complexas, que envolvem uma grande ponderacéo,
e que contam com a participacdo de varios colaboradores da empresa, sendo, por isso,
necessario estabelecer e manter bons relacionamentos com todas as partes envolvidas
(Prieto & Carvalho, 2005). Para além disto, as ofertas nestes mercados habitualmente
dizem respeito a produtos com um grande valor econémico, pelo que a perda de um
cliente podera ter efeitos bastante significativos na empresa. Isto faz com que haja a
implementacdo de esforcos exaustivos para a manutencdo de um bom relacionamento

com estes clientes altamente valiosos, de forma a garantir a sua satisfacéo.

Porém, para além da satisfacdo dos clientes, é importante assegurar ainda o
estabelecimento de relacbes baseadas na confianca, especialmente em mercados
Business-to-Business. Tendo em conta que estes mercados séo caracterizados por grandes
ponderacbes e negociacles, torna-se necessaria a concretizacdo de inimeras interacoes
baseadas na confian¢a, em que, segundo Cunningham e Tynan (1993, apud Ruyter,
Moorman, & Lemmink, 2001), a cooperacdo e a comunicacdo sao imprescindiveis.
Anderson e Narus (1990) conceituam a cooperagdo como o conjunto de acdes realizadas

com vista a alcancar resultados mutuamente benéficos para ambas as partes da transacao

11 Share-of-wallet diz respeito a quantidade monetaria que um cliente gasta em média numa empresa, em
detrimento das restantes empresas concorrentes.
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comercial, sendo considerada pelos autores como um importante antecedente da
confianca. No que diz respeito a comunicagéo, varias investigacbes mostram a existéncia
da sua relacdo positiva com a confianca, uma vez que a comunicacdo entre ambas as
partes permite ndo so a partilha de informacdes, mas também a resolucédo de conflitos e a
eliminacdo do oportunismo (Morgan & Hunt, 1994; Ruyter et al., 2001). Tomamos 0
exemplo do estudo de Morgan e Hunt (1994), pelo seu grande contributo para a literatura,
onde assumem que “um grande precursor da confianga é a comunicagdo”, sobretudo a
comunicacdo estabelecida no passado. De acordo com estes autores, e corroborando o
estudo de Anderson e Narus (1990), quanto maior a percecdo da qualidade e frequéncia
das comunicacfes passadas, maior o grau de confianga, sendo 6bvio o papel facilitador

do CRM na comunicacéo entre a empresa e o cliente.

De acordo com Ruyter et al. (2001) a confianga ¢ a “fé de um cliente de que o
fornecedor (...) [estara] disposto a ouvir os seus desejos ¢ a agir no seu melhor interesse”,

sendo esta compreensdo das necessidades e desejos dos clientes facilitada pelo CRM.

No seu estudo, MacKenzie (1992, apud Ruyter et al., 2001) mostrou ainda que a
confianca também ¢é influenciada pela percecdo do cliente sobre os produtos e servicos da
empresa. Ao permitir a personalizacdo das ofertas, as iniciativas de CRM melhoram a
qualidade percebida dos produtos e servigos sob o ponto de vista dos clientes (Mithas et
al., 2005), permitindo a empresa cumprir as “promessas feitas aos clientes durante a fase
de pré-venda” (Ruyter et al., 2001). Este cumprimento das promessas permite gerar uma
confianca cada vez maior por parte do cliente (Flores & Solomon, 1998; Ruyter et al.,
2001).

Contudo, para que haja o estabelecimento e a manutencéo do relacionamento no
longo-prazo, é fundamental que ambas as partes da transacdo implementem esforcos e
recursos para garantir que essa relacdo perdure. Na literatura do marketing, varios
trabalhos de investigacdo evidenciam a confianca dos clientes como um antecedente do
seu compromisso, surgindo como o desejo de manter uma relacéo no longo prazo com as
partes envolvidas (Achrol, 1991; McDonald, 1981; Morgan & Hunt, 1994; Ruyter et al.,
2001). De acordo com Morgan e Hunt (1994), uma vez que 0 compromisso implica
vulnerabilidades e riscos, os clientes apenas estabelecerdo relacionamentos de longo

prazo com empresas nas quais confiam.
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No entanto, apesar da confiancga ser o principal fator que afeta 0 compromisso dos
clientes, varios estudos expdem também o impacto dos beneficios do relacionamento,
como os estudos de Morgan e Hunt (1994) e Peppers e Rogers (2011, apud Costa, 2014).
Estes beneficios que advém do relacionamento, estdo intimamente ligados a capacidade
de a empresa entregar valor superior aos seus clientes, algo que, como ja foi previamente
referido, é facilitado pelas iniciativas de CRM. Segundo Morgan e Hunt (1994), “como
0s parceiros que oferecem beneficios superiores serdo altamente valorizados, as empresas
comprometer-se-d0 a estabelecer, desenvolver e manter relacionamentos com esses

parceiros” (p.6).

Para além disto, existem ainda algumas investigacfes que focam a qualidade do
servico e a qualidade do produto percebida pelo cliente, como fortes antecedentes do
compromisso (Homburg, Hoyer, & Koschate, 2005; Kim, Zhao, & Yang, 2008), algo que

é proporcionado pelas iniciativas de CRM, por meio da personalizacéo das ofertas.

2.3 Marketing interno

Como foi possivel observar até agora, face a competitividade que hoje se faz
sentir, ndo basta apenas a implementagdo de um sistema de CRM para garantir 0 sucesso
e 0 alcance das vantagens que este se propde oferecer. De acordo com Boulding et al.,
(2005, apud Wang & Feng, 2012) ““a eficacia das atividades de CRM depende de como o
CRM ¢ integrado nos processos € estruturas existentes da empresa”, sendo fundamental
a coeréncia entre 0s processos e 0s recursos, sob pena de induzir desvantagens
competitivas (Day & Bulte, 2002).

Apesar dos enormes beneficios esperados com o CRM, a verdade é que muitas
empresas falham na implementacdo deste sistema, visto que se focam apenas nas
ferramentas do CRM e nos resultados organizacionais que dai advém, acreditando que
apenas a implementacdo do software é suficiente para melhorar o relacionamento com os
clientes. No entanto, segundo Payne (2005) apesar de “ser suposto que o CRM seja
automatizado, sem processos e pessoas nenhuma automagao ira ocorrer”, sendo que estas
iniciativas podem mesmo falhar se os funcionarios da empresa ndo estiverem

adequadamente envolvidos e comprometidos (Payne & Frow, 2005).

Neste sentido, verifica-se a crescente importancia que se tem vindo a dar aos
recursos humanos da empresa, nomeadamente aos funcionarios que séo responsaveis pelo

estabelecimento e manutengéo das relagdes com os clientes. Enfatizando os mercados
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B2B, alvo de estudo desta investigacdo, estas empresas sao caracterizadas por processos
de decisdao complexos, que envolvem um grande nimero de decisores, e que exigem,
portanto, uma elevada capacidade da empresa para estabelecer relacGes de proximidade
e envolvimento, que perdurem no longo prazo. Deste modo, e de acordo com Rosa e
Toéfani (2010), “(...) grandes empresas B2B estdo a conquistar relevancia no mercado,
apoiadas por estratégias que abrangem ndo so as for¢as externas, mas também a sua maior

forga interna: o capital humano”.

Em concordéancia, alguns autores assumem que os funcionarios tém um papel
fundamental no CRM, pelo que é importante promover a sua orientacdo para o cliente
dentro da organizacédo, de forma a garantir o seu sucesso. Isto pode ser facilitado por
esforcos de marketing interno (Conduit & Mavondo, 2001; Rademaker, n.d.; Yim et al.,
2004). Sendo os colaboradores a principal ponte de ligacdo entre os clientes e a empresa,
torna-se fundamental reconhecer “que a satisfacao e o apoio dos funcionarios a estratégia
geral de marketing sdo essenciais para a satisfacdo do cliente externo” (Conduit &
Mavondo, 2001). Para além disto, segundo Navimipour e Soltani (2016), “os funcionarios
sdo dos ativos mais importantes das organizacdes e desempenham um papel significativo
no seu sucesso” (p. 1057), pelo que € necessario assegurar uma conformidade entre o

comportamento dos funcionarios e a estratégia e missdo da empresa.

Isto remete-nos entdo para a necessidade de a empresa desenvolver ndo sé uma
orientacdo para o cliente externo, mas também uma orientacéo para os seus funcionarios.
De acordo com Conduit e Mavondo (2001) “para fornecer valor superior ao cliente
externo, € importante que um valor superior seja fornecido em cada ponto da cadeia de
valor, (...) [pelo que] precisam de se concentrar em satisfazer os requisitos dos seus
clientes internos (...)” (p. 11). Ao longo das ultimas décadas, a literatura tem reconhecido
a importancia dos funcionérios para a satisfacdo dos clientes, e embora ainda existam
poucas evidéncias, muitos autores referem que “0s funcionarios, independentemente de
sua posicdo organizacional e poder hierarquico, influenciam o valor que os clientes da
empresa recebem” (Gounaris, 2006, p. 436). Isto demonstra a importancia de a empresa
estabelecer uma “orientagdo simétrica”, isto €, uma orientagdo tanto para o cliente, como

para os funcionarios.

Desta forma, torna-se crucial compreender a importancia de a empresa atender a
determinados fatores internos, determinantes do envolvimento e dedicacdo dos

funcionarios na implementacdo dos sistemas de CRM, e, por isso, fundamentais para o
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seu sucesso. De acordo com Berry (1995, apud Yim, 2002), “a premissa € que as empresas
devem estabelecer relacionamentos com os funcionarios (...) para estabelecer com
sucesso aqueles com os clientes”, dai a necessidade de implementar determinados
procedimentos de marketing interno. Alguns destes processos séo a formacao e educacao
dos funcionarios; o envolvimento dos funcionarios na tomada de decisdes; a comunicacao
interna; e a gestdo de pessoas, que inclui os sistemas de recompensa (Conduit &
Mavondo, 2001; Lindgreen, Palmer, Vanhamme, & Wouters, 2006; Navimipour &
Soltani, 2016; Yim et al., 2004). Ao longo das Ultimas décadas tém sido desenvolvidos
varios estudos que evidenciam uma relacdo positiva entre as praticas de marketing interno
e 0 desempenho organizacional, realgando-se a investigacéo de Berry et al. (1976, apud
Shah, 2014) pelo seu grande contributo para a literatura. No seu estudo, estes autores
evidenciaram a necessidade de a empresa treinar e motivar os seus funcionérios de modo
a satisfazer os seus objetivos organizacionais. Em concordancia com esta investigacéo,
também Gounaris (2006) admite que determinados comportamentos de marketing interno
contribuem para servigos mais eficientes e satisfatorios para os clientes. Para que as
iniciativas de CRM sejam bem-sucedidas, torna-se entdo necessario que a empresa
entenda que os colaboradores necessitam de “ter as habilidades, atitudes, pensamentos,
conhecimentos e autoridade certos, e precisam de estar satisfeitos e totalmente focados
na satisfacdo do cliente dentro do relacionamento mutuamente benéfico” (Rademaker,
n.d.).

A importancia da formacdo e educagdo dos funcionarios advém do facto das
necessidades de os clientes mudarem constantemente, em resposta aos indmeros
estimulos a que estdo sujeitos. Neste sentido, e de forma a garantir a satisfacdo daqueles,
torna-se fundamental implementar programas de treino, destinados a desenvolver maior
motivacdo e a habilitar os funcionarios de uma maior compreenséo e sensibilidade a estas
mesmas mudangas, permitindo “uma preocupacao genuina com o bem-estar do cliente”
(Yim et al., 2004). Para além disto, estes programas de formacéo e educacdo permitem
que cada membro da organizacdo compreenda o papel de cada funcionario, ndo sé em
relacdo ao cliente externo, mas a todos os stakeholders da empresa, fomentando, assim,
0 entendimento de uma orientacdo para o mercado (Conduit & Mavondo, 2001; Yim et
al., 2004). Através desta formacdo e educacdo dos funcionérios, a empresa consegue

desenvolver as suas habilidades e entendimento sobre o marketing relacional e 0 CRM
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(Rademaker, n.d.), permitindo uma mudanc¢a da mentalidade e um maior foco para os

clientes, garantido, assim, o sucesso desta estratégia.

Relativamente ao apoio dado pela empresa, é fundamental que os funcionarios se
sintam envolvidos nas tomadas de decisdo, e sintam que tém autonomia para gerir o
relacionamento com os clientes, sem terem de pedir constantemente a aprovacao superior.
De acordo com Yeh (2014), as chefias devem enfatizar a importancia e o contributo dos
colaboradores para o sucesso da empresa, de modo a incutir neles a confianca nas suas
capacidades, sendo que, segundo Sarwar e Khalid (2011, apud Yeh, 2014), “a capacitagdo
dos funcionarios exige a criacdo de um ambiente de trabalho em que os funcionarios
possam tomar decisdes sobre situagdes especificas relacionadas a esse trabalho”. Alguns
estudos desenvolvidos, como por exemplo o estudo de Bhatti e Qureshi (2007) e o estudo
de Phipps, Prieto, e Ndinguri (2013), demonstram a existéncia de uma relagdo positiva
entre o envolvimento dos funcionarios e 0 seu compromisso, e, consequentemente, o seu
desempenho (Marchington, Goodman, Wilkinson, & Ackers, 1992). Assim, espera-se
que o envolvimento dos funcionrios incite ndo s6 um aumento do seu CoOmpromisso em
relacdo & empresa, mas também mais entusiasmo e motivacdo pelos seus processos e
iniciativas, nomeadamente pelo CRM (Conduit & Mavondo, 2001; Yeh, 2014; Yim et
al., 2004).

Neste ponto, torna-se relevante garantir uma comunicacao interna eficaz, para que
os funcionarios obtenham as informagdes necessarias para gerir o relacionamento com 0s
clientes. Brum (2010) define a comunicagdo interna como uma “técnica utilizada para
alinhar o pensamento das pessoas as politicas, estratégias e diretrizes da empresa”, para
garantir o alcance comum dos seus objetivos e resultados, sendo que esta comunicagéo
auxilia as tomadas de decisdo e promove melhores resultados organizacionais (Titang,
2016).

Vérias investigacfes (Carvalho, 2012; Gondal & Shahbaz, 2012; Sulaiman &
Abdullah, 2019, etc.) ttm demonstrado a importancia e o impacto da comunicacao interna
na performance organizacional, visto ser um “processo que permite transmitir
informacdes necesséarias ao planeamento, concretizacdo dos planos, organizacdo e
controlo das pessoas e tarefas” (Ramos, 1997 apud Oliveira, 2016). Estes estudos tém
evidenciado ndo sé a relacdo positiva entre a comunicacdo interna e a satisfacdo dos
funcionarios, mas também a relacdo com a produtividade dos mesmos. Contudo, alguns

autores referem a necessidade de a comunicagdo interna ser uma comunicagao
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multilateral (Rosa & Toéfani, 2010), que Katz (1978, apud Titang, 2016) classifica como
comunicacao ascendente e comunicagéo descendente. A comunicacdo descendente existe
em todas as organizacOes, e € caracterizada pela transmissdo de informacGes dos
superiores para os subordinados. J& a comunicagao ascendente, cuja importancia € muitas
vezes descurada, permite que os funcionarios fornecam feedback em relacdo a metas,
problemas e possiveis melhorias, principalmente aqueles que estdo em contacto direto
com os clientes e que, por isso, tém melhor percecédo da realidade do mercado. Através
da comunicagéo interna, os colaboradores da organizacdo obtém mais informacdo e
feedback dos seus superiores, possibilitando a realizacdo das tarefas de forma mais
eficiente (Titang, 2016), assim como o cumprimento dos objetivos e estratégia da

empresa, nomeadamente as iniciativas de CRM.

Para além de todos estes fatores, a empresa deve ainda implementar sistemas de
recompensa para os funcionarios, que se baseiem no cumprimento dos seus objetivos e
nos comportamentos de relacionamento com os clientes por meio das iniciativas de CRM,
ao invés de se basearem em lucros e crescimento da empresa como um todo. De acordo
com Ernst, Hoyer, Krafft, e Krieger (2011) quando os sistemas de recompensa S&o
associados as iniciativas de CRM, estes contribuem positivamente para a sua
implementacdo e para o desempenho da empresa, podendo incluir recompensas néo
financeiras, para além das compensag¢oes financeiras, como “a realizacdo profissional, a
progressdo na carreira, [€] o reconhecimento (...)” (Lawler, 1989 apud Rato, 2019).
Lawler (1989, apud Silva, 2008), posteriormente corroborado por Camara (2000), faz esta
distingdo de recompensas, classificando-as como extrinsecas e intrinsecas. As
recompensas extrinsecas, que dizem respeito ao salario, beneficios, incentivos e estatuto,
asseguram um alinhamento dos objetivos organizacionais e dos objetivos individuais dos
funcionarios (Telles & Assis, 2009 apud Rato, 2019). Alguns autores enfatizam a
necessidade destes componentes serem geridos devidamente, para que ndo suscitem
sentimentos opostos como “insatisfacdo no trabalho, frustracdo e injustica e, (...)
inclusivamente, causar o abandono do proprio posto de trabalho” (Camara, 2011 apud
Rato, 2019). Por sua vez, as recompensas intrinsecas incluem o reconhecimento,

envolvimento, clima organizacional, desenho funcional*?, desenvolvimento profissional,

12 0 autor designa por desenho funcional a possibilidade de realizar as fungdes com maior flexibilidade e
criatividade.
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e autonomia e responsabilidade. Segundo Camara (2000) é este tipo de recompensas que

promove a motivacdo pessoal e a produtividade dos funcionérios.

Contudo, é necessario que a empresa assegure um sistema de recompensas justo,
coerente e adequado, devendo-se basear em métricas de relacionamento e orientacéo para
o cliente (Rademaker, n.d.), que va ao encontro dos objetivos organizacionais e encoraje
0s comportamentos desejados. Este sistema de recompensa garante que as atividades
sejam realizadas de forma eficaz, e segundo o estudo de Racherla e Hu (2006, apud
Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011) sdo fundamentais para que haja a
transmisséo de conhecimento dos clientes dentro da empresa, contribuindo para que as

iniciativas de CRM sejam bem-sucedidas.

2.4 Consideracoes finais

Ao longo deste capitulo foi efetuado um enquadramento tedrico dos temas que
servem de base ao proposito desta investigacdo, nomeadamente o marketing relacional, o

CRM e o marketing interno.

Como apuramos neste capitulo, atualmente existem indmeras ofertas ao dispor do
consumidor, pelo que é fundamental que as empresas se destaquem da concorréncia ao
estabelecer melhores relacionamentos com os clientes. Neste sentido, é necessario que as
empresas definam estratégias de marketing relacional capazes de identificar as
necessidades e preferéncias dos consumidores, de forma a disponibilizar produtos e
servicos personalizados. Para auxiliar todo este processo de gestdo estratégica do

relacionamento com os clientes, a empresa deve implementar iniciativas de CRM.

Como referido, apesar do CRM ainda ser uma tematica bastante debatida na
literatura, ndo existe unanimidade relativamente ao seu conceito, sendo que muitas das
iniciativas de CRM resultam em falhas. Assim, este capitulo debrugou-se sobre uma
discusséo acerca dos varios conceitos do CRM, assim como 0s possiveis fatores que

contribuem para 0 Seu sucesso.

Dada a crescente importancia que se tem vindo a dar aos recursos humanos da
empresa, no estabelecimento de relacbes com os clientes, este capitulo deu especial
enfoque aos fatores de marketing interno e a sua importancia para o sucesso das

iniciativas de CRM.
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Além disto, este capitulo permitiu ainda apurar as principais consequéncias das
atividades de CRM em mercados Business-to-Business, tendo sido apresentado o
referencial tedrico sobre a satisfacdo, confianca e compromisso dos clientes nestes
mercados.

A revisdo da literatura permitiu a fundamentacdo tedrica necessaria para o
processo de investigacéo, visto que possibilitou uma maior compreenséo sobre as relacoes

entre as variaveis que se pretendem estudar ao longo dos proximos capitulos.
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3. MODELO DE INVESTIGACAO

3.1 Modelo Conceptual

Ap0s a apresentacdo da revisdo da literatura no capitulo anterior, neste capitulo
sera exposto o modelo conceptual que servira de base ao presente estudo, e proceder-se-

4 ao levantamento das questdes de investigacao.

3.1.1 Obijetivos propostos

Tal como j4 foi referido anteriormente, o investimento das empresas nos sistemas
de CRM tem sido um tema bastante debatido ao longo das Ultimas duas décadas,
resultando muitas vezes na falha destes sistemas. Dos varios fatores ja apresentados como
determinantes do sucesso do CRM, damos especial énfase ao papel dos funcionarios, uma
vez que sdo responsaveis pelo estabelecimento e manutencdo do relacionamento entre a
empresa e 0s seus clientes. Deste modo, a presente investigacdo procura analisar se 0
aumento da dedicagdo e envolvimento dos funcionérios através da implementacdo de
determinadas atividades de marketing interno, tem um impacto positivo no sucesso dos
sistemas de CRM.

Para além desta questdo, e no sentido de reduzir a lacuna de estudos sobre a
satisfacdo dos clientes em mercados B2B, a presente dissertacdo tem também como
objetivo estudar o impacto dos sistemas de CRM na satisfacdo, confianga e compromisso

dos clientes nestes mercados.
Assim, este estudo empirico pretende dar resposta as seguintes questfes de
investigacao:

Sera que as atividades de marketing interno contribuem para um CRM bem-
sucedido? Sera que a implementacdo do CRM promove a satisfacdo, confianca e

compromisso dos clientes em mercados B2B?

Complementarmente, pretendemos ainda verificar se 0 sucesso do CRM depende
da tecnologia da empresa, e quais os software de CRM mais utilizados no mercado B2B

portugués.
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3.1.2 Modelo Conceptual

Para dar resposta a questdo de investigacdo supracitada e cumprir com os objetivos

propostos, apresentamos o seguinte modelo conceptual, representado na figura 3.

Figura 3 - Modelo conceptual

Formagio e
Educagdo R‘\\ H1
\\\ . Satisfagio
HS
Apoio da m \\\\ e
Geréncia T} " He
s CRM —H] Confianga
Comunicagio A 'H“HHT
Interna H 4/ / HH'H““H
// | Compromisso
Sistema de /

"

Recompensas

Fonte: Elaboracéo propria

O modelo conceptual proposto pretende representar as varias relagdes que seréo
analisadas na presente dissertacdo, nomeadamente o impacto dos fatores de marketing
interno no CRM, e, consequentemente, o impacto do CRM nos fatores de marketing

relacional.

No topico seguinte serdo apresentadas as hipoteses de investigacdo elaboradas

com base na literatura, que serdo testadas no préximo capitulo.

3.2 Hipoteses de investigacao

Tendo por base o modelo conceptual proposto e de forma a dar resposta as

questdes de investigacdo, iremos proceder ao levantamento das hipdteses de investigacéo.

Como ja foi analisado anteriormente, a empresa deve implementar esforcos de
marketing interno, de forma a potencializar a dedicacdo e o envolvimento dos
funcionérios para com as iniciativas de CRM, contribuindo para um melhor
relacionamento entre a empresa e o0s seus clientes. Com este estudo pretendemos testar se
estes esforcos de marketing interno tém de facto um impacto positivo nos sistemas de
CRM nos mercados B2B. Para além disto, e com o objetivo de aumentar o niumero de

estudos sobre o CRM nestes mercados, procuramos estudar ainda o impacto destes
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sistemas na satisfacdo, confianca e compromisso dos clientes. Assim, levantam-se as

seguintes hipoteses de investigacdo, apresentadas na tabela 3.

Tabela 3 - Hip6teses de Investigacéo

Hipoteses de Investigacao

H1: A formagéo e educacéo dos funcionarios tem um impacto positivo no sucesso do CRM

H2: O apoio da geréncia tem um impacto positivo no sucesso do CRM

H3: A comunicacdo interna tem um impacto positivo no sucesso do CRM

H4: O sistema de recompensas tem um impacto positivo no sucesso do CRM

H5: O CRM tem um impacto positivo na satisfacdo dos clientes em mercados B2B

H6: O CRM tem um impacto positivo na confianca dos clientes em mercados B2B

H7: O CRM tem um impacto positivo no compromisso dos clientes em mercados B2B

Fonte: Elaboracéo propria

3.3 Meétodo de investigacdo

No sentido de avaliar as variaveis propostas, e depois de analisar quais as medidas
mais utilizadas na literatura, procedeu-se a escolha e adaptacdo das escalas de medicao
mais adequadas a esta investigacdo. Apds a tradugdo das escalas para lingua portuguesa,
procedeu-se a adaptacdo de alguns itens, para que refletissem melhor o propdsito desta

investigacéo, e para que tivessem uma melhor compreensao.

Todas as escalas utilizadas foram testadas em estudos anteriores, e todos 0s itens
foram avaliados através da escala de Likert de 7 pontos, em que o 1 corresponde a
“Discordo Totalmente” e o 7 corresponde a “Concordo Totalmente”. A escolha desta
escala deveu-se ao facto de ser a mais utilizada pela maioria dos autores e por permitir

uma melhor discriminagéo e consisténcia (Dalmoro & Vieira, 2013).

Nas tabelas seguintes é apresentada a escala utilizada para cada varidvel, assim

COMO 0S Seus itens e 0s respetivos autores.
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Tabela 4 - Escalas de medida do Marketing Interno

Variavel Autores Itens
1. A minha empresa incentiva-me a realizar uma quantidade consideravel de formagéo
para melhorar as minhas capacidades
2. A minha empresa oferece oportunidades para eu realizar uma formag&o continua
para melhorar as minhas capacidades
3. Ha programas de formagdo continua suficientes nesta empresa, destinadas a
desenvolver a motivagdo e capacidades dos colaboradores
4. A minha empresa reembolsa os funcionarios pela formacéo que realizam
Formagio e (Conduit & 5. A minha empresa considera a formacéo dos funcionarios muito valiosa
N 6.  Naminhaempresa, a formacéo ndo é vista como um desperdicio de tempo e dinheiro
Educacéo dos Mavondo, . o . . L
7. A minha empresa atribui grande importancia a ampla formagéo de funcionérios
Funcionarios 2001) . . TR x
8. Aminhaempresa acredita que a formag&o técnica é mais importante que a formagao
em geral
9. Assessdes de formacéo ajudam-me a compreender melhor a razdo da existéncia da
minha empresa
10. As sessOes de formacdo ajudam-me a entender as necessidades atuais e futuras dos
clientes da minha empresa
11. A minha empresa acredita que todos os funcionarios devem ser treinados na
conscientizagéo do cliente
1. Ageréncia da minha empresa acredita que vale a pena correr riscos financeiros para
obter maiores recompensas
2. A geréncia da minha empresa aceita a falha ocasional de novos produtos como
normal
3. A geréncia da minha empresa incentiva o desenvolvimento de estratégias
inovadoras, aceitando que algumas possam falhar
4. A geréncia da minha empresa gosta de implementar planos mesmo néo tendo a
certeza de que funcionaréo
5. Ageréncia da minha empresa enfatiza a necessidade de se adaptar as tendéncias do
mercado
6. A geréncia da minha empresa enfatiza a necessidade de estar ciente das agdes dos
. (Conduit & concorrentes
Apoio da
Mavondo, 7. A geréncia da minha empresa enfatiza a importancia de antecipar as necessidades
Geréncia .
2001) futuras dos clientes
8. A geréncia da minha empresa vé o atendimento ao cliente como o principal motivo
da existéncia da empresa
9.  Eusinto-me a vontade para abordar os membros da geréncia
10. A geréncia da minha empresa geralmente oferece orientagdo na resolucdo de
problemas relacionados com o trabalho
11. A geréncia da minha empresa incentiva uma comunicac&o aberta
12. Existem evidéncias de que a geréncia apoia programas de treino (formagéo) dos
funcionarios
13. A geréncia da minha empresa envolve os funcionarios no planeamento e na tomada
de decisdes
14. A geréncia da minha empresa incentiva o fluxo de informag6es bidirecional
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Variavel Autores Itens
1. Souregularmente notificado acerca de mudangas importantes que ocorrem na minha
empresa
2. Sou adequadamente informado sobre a situacéo financeira da minha empresa
3. Estou ciente das politicas e objetivos gerais da minha empresa
4. Sou informado de como o0 meu desempenho esta a ser avaliado
5. Recebo periodicamente feedback do meu superior sobre o desempenho do meu
trabalho
Comunicagéo (Conduit & 6. A minha geréncia da-me feedbacks Uteis para melhorar 0 meu desempenho no
Mavondo, trabalho
Interna . N
2001) 7. Recebo informages regularmente sobre os planos do meu departamento
8.  Recebo comunicagdes do departamento de recursos humanos regularmente
9.  Recebo informagdes regularmente sobre os requisitos do meu trabalho
10.  As reunides na minha empresa sdo bem organizadas
11. A minha empresa realiza reunides para discutir apenas questdes relevantes
12. A comunicacéo por escrito (boletins, brochuras, revistas, apontamentos internos)
dentro da minha empresa é adequada
13. As instrucdes e diretrizes escritas que recebo sdo claras e concisas
1. A minha empresa possui politicas adequadas para promogdes e remuneragao
2. Estaé a melhor empresa para se trabalhar na nossa linha de negdcios
3. A minha empresa possui procedimentos eficazes para lidar com queixas dos
colaboradores
4. A geréncia da minha empresa incentiva a auto-educagao dos funcionarios, para que
estes acompanhem os desenvolvimentos e avangos no seu campo de trabalho
5. Na minha empresa, 0s gerentes seniores sdo recompensados por alcangar a
satisfagdo do cliente
S (Conduit & 6. Na minha empresa, recompensas formais (aumento salarial, promogéo,
Mavondo, reconhecimento publico) sdo atribuidas pelo fornecimento de informagdes sobre a
Recompensas .
2001) concorréncia
7. Os vendedores da minha empresa sdo recompensados por construir fortes relacdes
com os clientes
8. A estrutura de remuneragdo dos vendedores da minha empresa baseia-se
principalmente no seu volume de vendas
9.  Naminha empresa, as pessoas que fornecem informagdes Uteis sobre 0 mercado séo
recompensadas
10. A minha empresa usa os resultados da pesquisa de clientes (por exemplo, estudos de

mercado) para recompensar os vendedores

Fonte: Elaboragéo propria
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Tabela 5 - Escalas de medida do CRM

Variavel

Autores

Itens

Foco nos
Principais

Clientes

(Sinetal.,
2005)

Através do dialogo continuo, trabalhamos com clientes-chave individuais
para personalizar as nossas ofertas

A minha organizagao fornece servigos e produtos personalizados para 0s
nossos principais clientes

A minha organizag&o esforga-se por descobrir 0 que 0s nossos principais
clientes precisam

Quando a minha organizagdo descobre o que os clientes gostariam de
modificar num produto/servi¢o, os departamentos envolvidos fazem

esforcos coordenados para o fazer

Organizagéo
do CRM

(Sinetal.,
2005)

A minha organizagéo possui experiéncia e recursos de vendas e marketing
para obter sucesso na gestdo do relacionamento com os clientes

Os programas de formagdo de funcionarios da minha empresa sdo
projetados para desenvolver as habilidades necessérias para adquirir e
aprofundar o relacionamento com os clientes

A minha organizagéo estabeleceu objetivos comerciais claros relacionados
a aquisicdo, desenvolvimento, retencdo e reativacéo de clientes

Na minha empresa, o desempenho dos funcionadrios é medido e
recompensado com base no atendimento as necessidades do cliente e no
atendimento bem-sucedido do mesmo

A estrutura organizacional da minha empresa é meticulosamente projetada

em torno dos clientes

Gestéo do

Conhecimento

(Sinetal.,
2005)

Na minha organizacéo, os funcionéarios estdo dispostos a ajudar os clientes
de maneira responsiva

A minha organizagdo entende completamente as necessidades dos nossos
principais clientes por meio do conhecimento que vamos adquirindo sobre
0S Mesmos

A minha organizacdo fornece canais para permitir uma comunicagéo
continua e bidirecional com 0s nossos principais clientes

Os clientes podem esperar um atendimento imediato dos funcionarios da

minha organizagéo

Tecnologia

(Sinetal.,
2005)

A minha organizacéo possui o pessoal técnico certo para fornecer suporte
a tecnologia usada para a construgéo de relacionamentos com os clientes
A minha organizagdo possui o software certo para atender 0s nossos
clientes

A minha organizagdo possui 0 hardware certo para atender 0s nossos
clientes

Na minha empresa, as informacdes individuais do cliente estdo disponiveis
em todos os pontos de contacto com 0 mesmo

A minha organizagdo mantém um banco de dados abrangente dos nossos

clientes

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 6 - Escalas de medida dos fatores de Marketing Relacional

Variavel Autores Itens
No geral, 0s nossos clientes estdo satisfeitos com a minha empresa
(Lages, Os clientes da minha empresa tém muito gosto com o que fazemos por
Satisfacdo Lancastre, & eles

Lages, 2008)

Os nossos clientes, sempre que precisarem de fazer novos negécios vao-

nos escolher

Os nossos clientes confiam na minha empresa
Os nossos clientes acreditam que temos alta integridade
Os nossos clientes acreditam que fornecemos informagdes e conselhos

confiaveis

. (Lages et al.,
Confianca
2008)
(Kumar, Scheer,
Compromisso & Steenkamp,

1995)

Mesmo que pudessem, 0s nossos clientes ndo nos abandonariam porque
gostam de estar associados a minha empresa

Os nossos clientes querem continuar a trabalhar com a minha empresa,
porque realmente gostam da nossa relacéo com eles

Os sentimentos positivos que temos em relagdo aos nossos clientes, sdo
uma grande razdo para que eles continuem a trabalhar com a minha

empresa

Fonte: Elaboracao propria
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGA(;AO
4.1 Recolha de dados

Depois de apresentado o modelo conceptual e as questdes de investigacdo a que
se pretende dar resposta, é necessario proceder a recolha de dados. De forma a cumprir
0s objetivos propostos, a metodologia de investigacdo mais adequada é o método
quantitativo, uma vez que este método permite tratar um grande nimero de dados de
forma mais precisa. No método quantitativo “o pesquisador parte de quadros conceptuais
de referéncia (...), a partir dos quais formula hipoteses sobre os fendmenos e situacfes
que pretende estudar” (Dalfovo, Lana, & Silveira, 2008, p. 7), e segundo Prodanov e
Freitas (2013, apud Santos, 2019) este ¢ o método mais adequado para estudar “a relagdo

causa-efeito entre fendmenos e analisar a interacdo entre certas variaveis” (p. 42).

Para a realizagdo da pesquisa quantitativa foi implementado um questionario, cujo
publico-alvo sdo empresas que atuam no mercado Business-to-Business portugués. Dada
a impossibilidade de todos os elementos constituintes da populagdo-alvo participarem no
presente estudo, a recolha dos dados foi realizada pela técnica de amostragem néo
probabilistica por conveniéncia. Esta técnica é muito utilizada em trabalhos de
investigacdo, e consiste na obtencdo de dados junto de um grupo de individuos
representativos da populacdo-alvo, que sdo acessiveis ao investigador (Carmo & Ferreira,
2008).

De acordo com Gil (2008) o objetivo do questionario ¢ “traduzir os objetivos da
pesquisa em questdes especificas. As respostas a essas questdes irdo proporcionar 0s
dados requeridos para (...) testar as hipdteses que foram construidas durante o
planeamento da pesquisa” (p. 121). A escolha do questionario como meétodo de recolha
de dados deu-se pelas varias vantagens que este método acarreta, destacando-se a garantia
de anonimato dos inquiridos, a obtencdo de um maior nimero de respostas por parte de
pessoas geograficamente dispersas, a possibilidade de cada individuo responder quando
Ihe € mais oportuno, etc. (Gil, 2008).

Neste sentido, o questionario encontra-se dividido em cinco sec¢des: a primeira
seccdo inclui questdes que permitam avaliar as varidveis de marketing interno,
nomeadamente, a formacdo e educacdo dos funcionarios, o apoio da geréncia, a
comunicacdo interna e o sistema de recompensas; a segunda seccdo pretende avaliar as

varias dimensfes do CRM, isto é, o foco nos principais clientes, a organizacdo do CRM,
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a gestdo do conhecimento e a tecnologia do CRM; a terceira seccdo é constituida por
questdes que avaliam os fatores de marketing relacional, como a satisfacéo, confianca e
compromisso dos clientes; por fim, a quarta e quinta seccdo pretendem fazer uma
caracterizacdo da amostra do estudo, recolhendo-se dados gerais da empresa e dados do

inquirido, respetivamente.

Antes de se proceder efetivamente para a implementacdo do questionario foi ainda
realizado um pré-teste. De acordo com Carmo e Ferreira (2008), é fundamental a
realizacdo de um pré-teste para garantir que as questdes séo claras e bem compreendidas,
e ddo resposta aos objetivos propostos. Ainda segundo os autores, este pré-teste deve ser
realizado junto de um pequeno nimero de pessoas, que devem ser “encorajadas a fazer
observac0es e sugestdes que digam respeito ao questionario no seu todo e a cada uma das

suas perguntas” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 163).

Assim, o questionario foi enviado por email a uma amostra de 12 empresas, com
caracteristicas idénticas a populacdo-alvo, e foram obtidas algumas recomendagdes
relativamente a clareza de determinadas questfes. Este pré-teste permitiu ainda verificar

que o tempo médio de resposta ao questionario era cerca de 10 minutos.

Apds as retificacbes necessarias, procedeu-se para a implementacdo do
questionario, durante os meses de agosto e setembro. O questionario foi enviado por email
a 380 empresas que atuam no mercado B2B portugués, tendo-se obtido 60 respostas, 0

que se traduz numa taxa de resposta de cerca de 15,8%.

Nas proximas secces iremos fazer a caracterizacdo da amostra recolhida, e,

posteriormente, a analise estatistica dos dados.

4.2 Caracterizacdo da Amostra

No sentido de caracterizar a amostra das empresas B2B participantes no presente
estudo, foram recolhidos alguns dados gerais sobre a empresa e, posteriormente, sobre o

perfil do inquirido.

No que diz respeito ao setor de atuacdo da empresa, podemos observar na tabela
16 do apéndice 1, que 43,3% das empresas participantes atua no setor de comércio por
grosso e a retalho, 23,3% das empresas atua na inddstria transformadora e 16,7% dedica-
se a atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares. Com uma percentagem

mais reduzida, constatamos que apenas 6,7% das empresas atua no setor de transporte e
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armazenagem e 3,3% opera no setor de atividades de informacdo e comunicacéo. Para
além disto, 6,7% das empresas ndo se identificaram com nenhum dos setores previamente

definidos.

Relativamente a localizacdo geogréafica das empresas, constatamos que a maioria
das empresas se encontra localizada nos distritos de Coimbra e Lisboa, representando
48,4% e 23,4% das empresas, respetivamente. Além disso, verificamos também que 8,3%
das empresas tém sede em Aveiro, 5% tém sede no Porto, e hd uma distribuicdo idéntica
de 3,3% das empresas participantes no estudo pelos distritos de Braga, Leiria, Santarém
e Setubal. Por fim, constatamos que apenas 1,7% das empresas esta localizada no distrito

de Viseu. Estes dados podem ser observados na tabela 17 do apéndice 1.

Quanto ao nimero de anos de existéncia das empresas, verificamos na tabela 18
do apéndice 1 que 53,3% das empresas que participaram no estudo tém mais de 20 anos
de existéncia. Das restantes 46,7% das empresas, 13,4% tem entre 15 e 19 anos de
existéncia, 10% tem entre 10 e 14 anos, 8,3% tem entre 7 e 9 anos, 6,7% tem entre 4 e 6

anos e 8,3% tem entre 1 e 3 anos de existéncia.

Em relacdo a dimensédo das empresas, como podemos ver na tabela 19 do apéndice
1, apenas 36,7% das empresas participantes no estudo s@o consideradas como grandes
empresas, uma vez que empregam mais do que 250 trabalhadores. Das restantes
empresas, classificadas como PMEs (micros, pequenas e medias empresas), 13,3% tém
10 ou menos trabalhadores, 10% das empresas tém entre 11 e 49 funcionarios e outras
10% tém entre 50 e 99, 15% empregam entre 100 e 149 pessoas, 8,3% tém entre 150 e

199 colaboradores, €, por fim, 6,7% das empresas tém entre 200 e 249 trabalhadores.

No que diz respeito ao volume de negdcios no ano de 2019, 20% das empresas
que constituem a amostra tiveram um volume de negdcios menor ou igual a 2M€, 13,3%
das empresas tiveram um valor superior a 2M€ e inferior ou igual a 10ME€, 21,7% das
empresas obtiveram em 2019 um volume de negdcios maior que 10M€ e menor ou igual
a SOME, e os restantes 45% das empresas atingiram um volume de negdcios superior a

50ME. Estes dados estdo disponiveis na tabela 20 do apéndice 1.

Por fim, no sentido de ter uma maior percecao sobre quais os programas de CRM
mais utilizados pelas empresas B2B em Portugal, foi solicitado que cada inquirido
indicasse qual ou quais os software que a sua empresa utiliza. Assim, e como podemos

observar na tabela 21 do apéndice 1, concluimos que varias empresas recorrem a mais do
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gue um software, sendo o Microsoft Office Excel o mais usado, nomeadamente por 38,3%
das empresas participantes. De seguida, os programas Primavera e SAP sdo 0s mais
utilizados, estando ambos disponiveis em 26,7% das empresas. Por sua vez, apenas 16,7%
das empresas recorre ao programa PHC Software, 13,3% utiliza o SalesForce CRM, 8,3%
utiliza 0 Zoho CRM, 6,7% utiliza o0 HubSpot CRM, e apenas 5% das empresas utiliza o
Microsoft Dynamics. Para além disto, 17% das empresas afirma usar ainda outros

programas de CRM para além dos previamente identificados.

Finda a caracterizacdo das empresas, prosseguimos para a caracterizacao do perfil

dos inquiridos. Todos os dados expostos estdo identificados nas tabelas do apéndice 2.

Em relacdo ao sexo, podemos observar na tabela 22 que dos 60 respondentes, 35

individuos (58,3%) sdo do sexo masculino e 25 individuos (41,7%) sdo do sexo feminino.

Quanto a idade, constatamos que a maioria dos inquiridos (44,9%) tem uma idade
compreendida entre 30 e 39 anos. Atraveés da tabela 23, observamos ainda que 25,1% dos
inquiridos tem entre 20 e 29 anos de idade, 21,6% tem entre 40 e 49 anos e 8,4% dos

inquiridos tem idade igual ou superior a 50 anos.

No que respeita ao nivel de escolaridade maxima, através da tabela 24 observamos
que 43,3% dos inquiridos possui o grau de licenciatura, 38,3% afirma possuir o grau de
mestrado, 16,7% concluiu o ensino secundario através do 12° ano e 1,7% dos inquiridos

terminou o MBA.

Por fim, relativamente ao departamento de trabalho do respondente, constatamos
na tabela 25 que 55,1% dos inquiridos pertence ao departamento comercial da empresa,
15% pertence ao departamento de marketing, 10% trabalha no departamento de
tecnologia, 3,3% trabalha como administrativo e 3,3% pertence a geréncia da empresa.

Além disto, 13,3% dos inquiridos afirma pertencer a outro departamento de trabalho.

Concluida a caracterizacdo da amostra iremos proceder a analise estatistica dos

dados na proxima seccao.

4.3 Analise estatistica dos dados

Finda a recolha dos dados, procedeu-se as andalises estatisticas com recurso ao
software MATLAB, ao software Microsoft Office Excel e ao software estatistico IBM
SPSS 26, cuja licenca foi facultada pelo ISCAC.
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A analise estatistica dos dados assenta no modelo de Regressdo Linear Mdltipla,
com auxilio a Analise dos Componentes Principais (PCA) como método de estimacdo
dos seus parametros. A razdo de escolha deste modelo deveu-se ao facto da “analise de
regressdo ser uma das técnicas estatisticas mais utilizadas para estudar a relagéo existente
entre (...) uma variavel dependente e uma ou mais variaveis independentes” (Ferreira,

2013, p. 24), e por ser a mais adequada, dada a dimensdo dos dados a analisar.

O objetivo da Regressdo Linear Multipla é estudar a relagcdo entre duas ou mais
variaveis, sendo por isso considerada uma técnica multivariada, cujo propésito é “medir,

explicar e prever o grau de relacionamento entre variaveis estatisticas” (Jr., Anderson,

Tatham, & Black, 2005, p. 27).

Contudo, de acordo com Jr., Anderson, Tatham, e Black (2005) “todas as variaveis
usadas em técnicas multivariadas devem ser consideradas como tendo um certo grau de
erro de medida” (p.28) que pode ser definido como o “grau em que os valores observados
ndo sdo representativos dos valores 'verdadeiros’ ” (p. 28). Neste sentido, antes de
implementar a técnica de regressdo linear multipla, é fundamental que o pesquisador se
esforce por reduzir este erro, através da avaliacdo da validade e confiabilidade da medida.
Segundo Jr. et al. (2005), a validade diz respeito ao grau em que uma variavel mede
exatamente o que se propde a medir, enquanto que a confiabilidade “¢ o grau em que a
variavel observada mede o valor “verdadeiro” e esta “livre de erro”, [sendo] o oposto do
erro de medida” (p. 29). Para avaliar a validade e confiabilidade, foi avaliado o Alfa de
Cronbach (o).

O Alfa de Cronbach é um método estatistico que permite avaliar a fiabilidade e
consisténcia interna de uma medida, através da avaliacdo da correlacdo entre 0s seus itens
(Cortina, 1993 apud Almeida, Santos, & Costa, 2010), podendo ser definido como “a
medida pela qual algum constructo, conceito ou fator medido est4 presente em cada item”
(Almeida et al., 2010, p. 5). No entanto, de acordo com Guttman (1953, apud Almeida et
al., 2010), para que o Alfa de Cronbach avalie corretamente a confiabilidade, é necessario
garantir a homogeneidade das covariancias entre os itens, devendo por isso ser calculado
na sua forma padronizada, através da seguinte formula (Maroco & Garcia-Marques,
2006):

kXr

Otpadronizadoz m

em que k é o numero de itens e r é a média da correlagdo entre os itens.
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Segundo Maroco e Garcia-Marques (2006), quanto maior € a correlacdo entre 0s

itens, maior é a sua consisténcia interna e, consequentemente, a sua confiabilidade, pelo

que o valor do o se torna mais proximo de 1. Apesar de haver varias ideias relativamente

aos valores recomendados para o Alfa de Cronbach, parece haver um consenso de que

este indice devera ter um minimo de 0,7, para ter um grau de confiabilidade aceitavel
(Maroco & Garcia-Marques, 2006).

Como podemos observar na tabela 7, todas as varidveis apresentam valores do

Alfa de Cronbach acima do valor recomendado, podendo-se concluir que existe uma boa

consisténcia interna entre os itens e, consequentemente, boa confiabilidade da escala de

medida.

Tabela 7 - Alfa de Cronbach

Nome da Variavel Variavel N° Itens Alfa de Cronbach
Formacdo e Educacéo dos

Funcionérios FEF H 0.947
Apoio da Geréncia AG 14 0,938
Comunicacdo Interna Cl 13 0,967
Sistema de Recompensas SR 10 0,912
Foco nos Principais Clientes FPC 4 0,877
Organizacdo CRM OCRM 5 0,903
Gestéo de Conhecimento GC 4 0,875
Tecnologia CRM TCRM 5 0,890
CRM Global CRM 18 0,946
Satisfacéo SAT 3 0,895
Confianca CONF 3 0,961
Compromisso COMP 3 0,795

Fonte: Elaboragéo propria
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Contudo, apesar de garantida a validade e confiabilidade da escala de medida, é
necessario garantir a auséncia de multicolinearidade antes de avancar efetivamente para
a analise da regressdo linear multipla. A multicolinearidade é um problema bastante
comum em analises de regressao, e surge quando existe uma grande correlacéo entre as
varias variaveis, provocando pouca estabilidade no modelo, assim como uma
complexidade excessiva (Katrutsa & Strijov, 2017; Thompson, Kim, Aloe, & Becker,
2017). Esta interdependéncia elevada entre as variaveis resulta, muitas vezes, em
interpretacdes erradas sobre a relacdo entre cada varidvel independente e a variavel
dependente, pelo que se torna fundamental recorrer a técnicas estatisticas que possibilitem
a reducdo da dimensdo do modelo (Aguilera, Escabias, & Valderrama, 2006). Nesta
investigacdo, a técnica estatistica implementada é a Analise de Componentes Principais

(PCA), que sera descrita na proxima secgao.

4.3.1 Método dos Componentes Principais

A Andlise dos Componentes Principais (PCA) é uma técnica estatistica que
permite transformar um conjunto de varidveis originais correlacionadas entre si, num
conjunto de variaveis ortogonais, isto €, variaveis nao-correlacionadas, sem gque ocorram
grandes perdas de informacao (Aguilera et al., 2006; Jr. et al., 2005; Marques & Marques,
2005). Este novo conjunto de varidveis sdo designadas de componentes principais (CP),
e explicam a variabilidade do conjunto de varidveis originais, uma vez que “existe
praticamente a mesma quantidade de informacgdes nas k componentes principais que nas

p variaveis originais” (Marques & Marques, 2005, p. 94).

Considerando o conjunto de dados armazenado na matriz X:

emque:i=1,..., 60, representa o numero de observacdes; j =1, ..., p, representa

a variavel.

As novas componentes principais podem ser obtidas através da decomposic¢éo de
valores proprios de uma matriz de covariancia X7 X, assumindo que as colunas da matriz
X tém media igual a zero. Isto permite atribuir um determinado peso a cada variavel
integrante de cada componente principal. (Pinto, 2018; Silva, Vasconcelos, Mota,
Almeida, & Andriola, 2013; Valle, 2012).
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Deste modo, a componente principal é dada pela expressdo (Valle, 2012):
Y;' = alel + aszZ + -+ aijp

Em que: X =1, ..., p, representa as variaveis originais; a,; representa o

coeficiente de cada uma das variaveis do componente principal.

Através do PCA, ¢ possivel simplificar o conjunto de dados e extrair apenas as
informacGes mais relevantes, pelo que os componentes principais sdo organizados por
ordem decrescente de varidncia. Assim, o primeiro componente principal é o que tem
maior variancia explicada, e € o mais representativo dos dados originais, e 0s restantes
componentes vao sendo criados de forma a serem ortogonais aos anteriores e tém menor
variancia explicada (Abdi & Williams, 2010; Marujo, 2016). Os valores das novas
variaveis sdo designados por scores fatoriais ¢ “podem ser interpretados geometricamente
como as projegdes das observagdes sobre os componentes principais” (Abdi & Williams,

2010, p. 434).

Para calcular o nimero de componentes a extrair, existem varios critérios que
podem ser utilizados, tendo em conta a variancia explicada por cada componente, ou 0
seu valor proprio, sendo que, muitas vezes, o investigador pode recorrer a mais do que
um critério. Na presente investigacdo recorreu-se ao critério da percentagem de variancia
e ao critério a priori (Jr. et al., 2005). O critério da percentagem de variancia consiste em
considerar apenas 0s componentes que tém um determinado valor minimo de variancia
explicada, e apesar de ndo existir um valor consensual a considerar como minimo, “em
ciéncias sociais (...) ndo é raro considerar uma solucdo que explique 60% da variancia
total” (Jr. et al., 2005, p. 102). J& no critério a priori é o investigador que decide 0 nUmero
de componentes a extrair (Jr. et al., 2005). De acordo com Jr. et al. (2005), o investigador
opta por um critério que lhe indique o nimero de fatores a extrair, € “apds a determinagao
da solucéo inicial, o pesquisador computa diversas solugdes alternativas adicionais —
geralmente um fator a menos que o nimero inicial e dois ou trés fatores a mais do que

inicialmente determinado” (Jr. et al., 2005, p. 101).

Assim, relativamente as variaveis de marketing interno, foi extraido apenas o
primeiro componente principal de cada variavel, uma vez que 0s restantes componentes
apresentavam uma % de variancia explicada bastante reduzida, e, por isso, ndo eram
representativos dos dados originais. Segundo Tinsley e Tinsley (1987) os componentes

que tém uma variancia explicada de apenas 30-40% n&o devem ser aceites, uma vez que
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“deixam uma quantidade alarmante de varidncia comum inexplicada” (p. 420). Para alem
disto, através do critério a priori foi definido que a nivel empirico ndo seria consistente
extrair mais do que um componente principal, visto que os vetores de cada varidvel eram
bastante semelhantes entre si. De acordo com Jr. et al. (2005), quando o objetivo do
investigador € apenas identificar componentes adequados para que, posteriormente, possa
implementar outra técnica estatistica, como é o caso deste estudo, o investigador pode
selecionar o componente com a maior representatividade dos dados, e tratad-lo como uma
“variavel substituta” (p. 110). Segundo os autores, esta abordagem pode ser utilizada
quando o primeiro componente principal tem uma % de variancia explicada muito maior
que os restantes componentes, o que se verifica em todas as variaveis de marketing

interno.

No que respeita a varidvel do CRM, foi obtido um componente principal para cada
uma das suas dimensdes. Contudo, para simplificar a interpretacdo dos dados, procedeu-
se a criacdo de uma escala multipla para 0 CRM, que resulta da combinacdo das suas
quatro variaveis numa Unica medida composta. Para tal, foi feita uma nova analise PCA
sobre 0s componentes principais de cada dimensdo do CRM, de forma a obter apenas um
componente substituto e representativo de todos esses componentes (Jr. et al., 2005).
Porém, antes da escala maltipla ser criada, é necessario garantir quatro aspetos
fundamentais: definigdo conceitual, validade, confiabilidade e dimensionalidade (Jr. et
al., 2005).

A definicdo conceitual e a validade dizem respeito a fundamentagéo tetrica para
a criacdo da escala maltipla. De acordo com Jr. et al. (2005) , é fundamental haver uma
base tedrica que demonstre a relacdo entre cada dimensdo e 0 seu conceito. Como ja foi
referido no segundo capitulo desta investigacao, varios autores tém definido o CRM como
um conjunto de quatro dimensdes, que relaciona estratégia, pessoas, processos e
tecnologia (Akroush, Dahiyat, Gharaibeh, & Abu-Lail, 2011; Sin et al., 2005), pelo que
sdo garantidos ambos os pressupostos da definicdo conceitual e da validade.

No que respeita a confiabilidade, é necessario garantir a consisténcia interna entre
as vérias variaveis da escala maltipla. Para isso, avalia-se o Alfa de Cronbach e a
correlacdo entre itens. Como vimos na tabela 7, todas as variaveis tém um valor de Alfa
de Cronbach acima do valor recomendado de 0,7. J& no que se refere a correlagéo entre
itens, podemos observar na tabela 8 que todas as variaveis tém uma correlacéo entre itens

muito acima do valor recomendado de 0,25.
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Tabela 8 - Correlacdo entre itens

Variavel Itens Correlacéo entre itens
FPCV1 0,675
Foco nos Principais FPCV2 0,748
Clientes FPCV3 0,827
FPCV4 0,703
OCRMV1 0,623
OCRMV2 0,872
Organizagao CRM OCRMV3 0,886
OCRMV4 0,729
OCRMV5 0,703
GCV1 0,799
Gestdo do Conhecimento cev2 0,691
GCV3 0,645
GCV4 0,811
TCRMV1 0,754
TCRMV2 0,822
Tecnologia CRM TCRMV3 0,878
TCRMV4 0,656
TCRMV5 0,580

Fonte: Elaboracao propria

Por fim, para garantir a dimensionalidade da escala é necessario que cada
dimensdo seja representada apenas por um Unico componente principal, para que,
posteriormente, esses componentes possam ser combinados de forma a extrair apenas um.

Como podemos ver na tabela 9, todas as dimensdes tém apenas um componente principal.

Tabela 9 - Componentes principais variaveis CRM

Variavel N° de Componentes principais % Variancia explicada
Foco nos Principais Clientes 1 73,688%
Organizagdo CRM 1 72,266%
Gestdo do Conhecimento 1 74,091%
Tecnologia CRM 1 70,982%

Fonte: Elaboracao propria

Garantidos todos os pressupostos enunciados, procedeu-se efetivamente a criacéo

de uma escala multipla e a extracdo de um componente principal representativo do CRM.
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Por fim, relativamente a satisfacdo, confianca e compromisso dos clientes, foi

extraido um componente principal para cada uma das variaveis.

Na tabela 10 sdo apresentados os componentes principais extraidos de cada
variavel e a respetiva % de variancia explicada. Nas tabelas 26, 27 e 28 do apéndice 3, é
possivel observar a % de variancia explicada de todos os componentes principais para

todas as variaveis.

Tabela 10 - % Variancia explicada do componente principal

% Variancia explicada do componente

Variavel principal extraido

FEF 67,266%

AG 58,139%

ol 72,415%

SR 56,904%
CRM 73,774%
SAT 82,611%

CONF 92,914%
COMP 71,390%

Fonte: Elaboracao propria

4.3.2 Regressdo Linear

Finda a analise dos componentes principais e a reducdo da dimensionalidade,
procedeu-se com a andlise da regressao linear. Primeiramente realizou-se a regressdo
linear multipla, para estudar o impacto das variaveis de marketing interno na variavel do
CRM, e posteriormente avaliou-se a relacdo entre 0 CRM e os fatores de marketing

relacional através da regressdo linear simples.

Como ja foi referido anteriormente, a regressao linear maltipla € uma técnica de
analise multivariada que permite avaliar o impacto de varias varidveis independentes (X)
sobre uma variavel dependente (Y) (Ferreira, 2013; Jr. et al., 2005). Por sua vez, a
regressdo linear simples avalia a relacdo entre apenas uma variavel independente (X) e

uma varidvel dependente (Y) (Jr. et al., 2005).

O modelo estatistico de regressao é representado pela seguinte expressédo (Bastos,

Guimardes, & Severo, 2015):
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Y=0+pxi+px2+F+Bx+e
em que, k representa as variaveis independentes; g, representa o coeficiente de

regressao; & representa o erro associado ao modelo.

Para realizar as andlises de regressdo linear recorreu-se ao software Microsoft
Office Excel, e obtiveram-se os seguintes resultados de regressao linear multipla para as

variaveis de marketing interno, apresentados na tabela 11 e na tabela 12.

Tabela 11 - Estatistica de Regresséo para as varidveis de marketing interno

R multiplo Quadrado de R Quadrado de R ajustado Erro-padréo

0,894527223 0,800178953 0,785646513 2,242856117

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 12 - ANOVA para as variaveis de marketing interno

gl SQ MQ F Sig.
Regress3o 4 1107,928 276,9819 5506157  1,34726988250647E-18
Residual 55 276,6722 5,030404
Total 59 1384,6

Fonte: Elaboracao propria

Porém, antes de procedermos a analise dos resultados, é necessario garantir que
esta analise de regressdo ndo apresenta problemas de multicolinearidade. Neste sentido,
foi realizado o teste Variance Inflation Factor (VIF), que é dado pela seguinte expressao:

1
VIF = ———
1- R(leustado

Ainda ndo existe um consenso na literatura sobre o valor mais apropriado para o
VIF. No entanto, muitos autores “afirmam que um VIF maior que 10 indica a presenca

de multicolinearidade” (Thompson et al., 2017, p. 3).

Através dos resultados apresentados na tabela 11, foi calculado o valor do VIF e

concluiu-se a inexisténcia de multicolinearidade, visto que VIF < 10:
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1
vk = 1—0,785646513 4,665

Posto isto, prosseguimos entao para a interpretacdo dos resultados. Primeiramente,
comecamos por analisar o chamado coeficiente de determinagéo, representado por R2.
Este coeficiente, apresentado na tabela 11, varia entre 0 e 1, e diz respeito a variabilidade
explicada pelo modelo, ou seja, “0 R? explica que um percentual de variagdo da variavel
dependente ¢ justificado pela variavel independente” (Bastos et al., 2015, p. 80). Porém,
0 R? assume que todas as varidveis independentes do modelo justificam a variavel
dependente, o que pode n&o acontecer. Assim, é importante analisar 0 R jys¢ad0, UMa vez
que este coeficiente tem em conta apenas as variaveis independentes que explicam de
facto o modelo. No modelo adotado, é possivel observar que as variaveis independentes

de marketing interno explicam cerca de 78% da variacao da variavel dependente do CRM.

De seguida, é necessario avaliar a significancia do modelo, de forma a verificar a
sua inferéncia estatistica a restante populacdo (Silvestre & Araujo, 2012), isto €, avaliar
se, a partir de dados amostrais representativos, as variaveis independentes influenciam a
variavel dependente na restante populacdo (Maroco, 2007 apud Ferreira, 2013). Para tal
recorre-se ao teste F, mais conhecido por F de Fisher ou F de Snedecor, que “testa a
significancia de um conjunto de parametros de um modelo de regressao linear” (Faria,

2011, p. 13). O teste F realiza-se por intermédio do seguinte teste de hipoteses:
Hy: By =B ==p =0
Hl: 3 ,Bi *0

MQreg

res

A estatistica do teste é dada por F =

~Fxn-k-1), € @ Hy € rejeitada se o
Fobs > Fa(k,n—k—l)-

Recorrendo a tabela da distribuicdo F de Snedecor (Reis, Melo, Andrade, &
Calapez, 2015, p. 296), podemos observar que o valor de Fg k1) € bastante inferior

ao valor do F,;,, indicado na tabela 12, pelo que se rejeita H,,.

Relativamente a regressdo linear para as varidveis de satisfacdo, confianca e
compromisso dos clientes, foram obtidos os resultados apresentados na tabela 13 e na
tabela 14.
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Tabela 13 - Estatistica de Regresséo para as variaveis de marketing relacional

R mltiplo Quadrado de R Quadrado de R ajustado Erro-padrdo
Satisfagédo 0,62740694 0,39363947 0,38318498 1,48625556
Confianga 0,70058249 0,49081583 0,48203679 1,41011086
Compromisso 0,68131327 0,46418777 0,45494963 1,28036294
Fonte: Elaboragéo propria
Tabela 14 - ANOVA para as variaveis de marketing relacional
] SQ MQ F Sig.
Regressao 1 83,173063 83,173063 37,652664 8,1184E-08
o
s}
O
wg Residual 58 128,119425 2,2089556
=]
3]
n
Total 59 211,292488
Regressédo 1 111,167587 111,167587 55,9077049 4,6243E-10
©
g
é‘ Residual 58 115,327933 1,98841264
s
O
Total 59 226,49552
9 Regressédo 1 82,3711736 82,3711736 50,246876 2,0815E-09
(%2}
s
o
S
e Residual 58 95,0810966 1,63932925
o
O
Total 59 177,45227

Fonte: Elaboracao propria

Atraveés da tabela 13 é possivel verificar que também a analise de regressao para

as variaveis de marketing relacional ja ndo apresenta problemas de multicolinearidade,

dado que:

1

VIFSatisfagﬁo =

1-0,38318498

=1,62123159< 10
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1
VIFconfianca = 1048203679 1,93063907 < 10

1
VIFCompromiggo = 1 — 045494963 = 1,83469281 < 10

Para além disto, ainda analisando os valores da tabela 13, constata-se que a
variavel do CRM explica cerca de 38,3% da variacdo da satisfacdo, 48,2% da variacdo da

confianca e 45,4% da variagdo do compromisso.

Relativamente a significancia do modelo, podemos verificar através da tabela 14
e da tabela da distribui¢ao #de Snedecor (Reis et al., 2015, p. 296), que todas as variaveis

de marketing relacional tém F,ps > Fy(x n-k-1), PlO que, também neste caso, se rejeita
H, e se conclui que 0 modelo é bem ajustado.

Apo6s a analise a variabilidade explicada pelo modelo e garantida a sua
significancia, iremos proceder ao teste de hipdteses, que sera realizado no proximo

capitulo, através do qual iremos corroborar as hipéteses anteriormente levantadas para

esta investigacao.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Teste de Hipoteses

Um teste de hipdteses € um método estatistico que permite validar ou ndo uma
hipdtese, através da analise dos dados recolhidos. Este teste permite comparar “uma
hipotese nula pontual H, contra uma hipotese alternativa H,” (Benjamin et al., 2018, p.
6), sendo que H, diz respeito & auséncia da relagdo que se pretende investigar, e a H; é a
hipotese que o investigador pretende validar (Sampaio & Leoni, 2015). Habitualmente, a
H, é rejeitada se o seu valor-p for superior ao nivel de significancia de 0,05 (Benjamin et
al., 2018).

Na tabela 15 encontram-se os resultados do valor-p, através dos quais é possivel

validar ou ndo as hipo6teses em investigacao.

Tabela 15 - Teste de Hipoteses

Hipotese Valor-p Corroboragcéo da Hipotese
H1: Formagéo e Educagio dos Funcionérios — CRM 0,007778 Aceite
H2: Apoio da Geréncia — CRM 0,108333 Nao aceite
H3: Comunicacéo Interna — CRM 0,418817 Néo aceite
H4: Sistema de Recompensas — CRM 0,054518 Né&o aceite
H5: CRM — Satisfagdo 8,1184E-08 Aceite
H6: CRM — Confianca 4,6243E-10 Aceite
H7: CRM — Compromisso 2,0815E-09 Aceite

Fonte: Elaboracéo propria

No que diz respeito as variaveis de marketing interno, apenas uma hipotese foi
validada. Através da tabela 15 é possivel observar que a hipotese H1 tem valor-p inferior
a 0,05, pelo que se corrobora que existe uma relacdo entre a Formagdo e Educacdo dos

Funcionérios e 0 CRM.

Por sua vez, tendo em conta os resultados apresentados, verificamos que as
hipdteses H2, H3 e H4 ndo sdo corroboradas, visto que o seu valor-p € superior ao nivel
de significancia de 0,05. Assim, rejeitamos a existéncia de uma relacdo entre as variaveis

apoio da geréncia, comunicacdo interna e sistema de recompensas e a variavel CRM.
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Porém, se considerarmos um intervalo de confianca de 90%, podemos assumir que existe
uma relagdo significativa entre o sistema de recompensas e 0 CRM, dado que o seu valor-

p € inferior ao nivel de significancia de 0,1.

Por fim, relativamente aos fatores de marketing relacional, constatamos que todas
as hipoteses sdo aceites, dado que o valor-p € inferior a 0,05 para todas as hipdteses em
investigacdo. Deste modo, comprovamos que o CRM tem impacto na satisfacdo,

confianca e compromisso dos clientes em empresas atuantes no mercado B2B portugués.

5.2 Discussao dos resultados

Finda a analise dos resultados do teste de hipoteses, serd realizado um breve

resumo e discusséo das principais conclusdes obtidas.

No que respeita & formagdo e educagdo dos funcionarios, os resultados obtidos
vao ao encontro de outros estudos anteriores, como Chia-Jen (2013) e Gursoy, Chen, e
Kim (2005). Como foi visto anteriormente, os programas de formacao e educacao dos
funcionarios sdo essenciais para garantir o desenvolvimento das suas habilidades e a sua
compreensdo em relacdo ao CRM. Neste sentido, e tal como ja tinha sido proposto
anteriormente nesta investigacdo, através da disponibilizacdo na empresa de programas
de formacdo destinados a desenvolver as capacidades profissionais dos funcionarios,
estes conseguem realizar de forma mais eficiente as suas tarefas, contribuindo assim para

0 sucesso do CRM.

Relativamente ao apoio da geréncia, a presente investigacdo ndo permitiu
demonstrar um impacto no sucesso do CRM. De acordo com os estudos de Phipps et al.
(2013), Yeh (2014) e Bhatti e Qureshi (2007), o envolvimento dos funcionarios contribui
para 0 bom desempenho das suas atividades. Assim, uma possivel justificacdo para os
resultados obtidos pode ser o reduzido suporte da empresa e a falta de envolvimento dos
funcionarios nas tomadas de decisdo, nas empresas participantes deste estudo. Tendo em
conta que sao os funcionarios gque estdo em contacto direto com o mercado, é importante
que eles tenham autonomia para tomar decisdes, uma vez que tém melhor percecdo da
realidade. A falta de envolvimento dos funcionarios pode fazer com que as decisdes
tomadas ndo sejam as mais adequadas para garantir um CRM bem-sucedido, pelo que, na
possibilidade desta situacdo ter ocorrido, ndo foi possivel provar que o apoio da geréncia
contribui positivamente para o sucesso do CRM. Contudo, seria necessario aprofundar

novos estudos para comprovar esta observacao.
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Através dos resultados obtidos, também néo foi possivel provar a existéncia de
uma relacdo significativa entre a comunicacgdo interna e 0 CRM. Como ja foi referido na
revisdao da literatura, € fundamental haver uma boa comunicagdo interna dentro da
empresa, para que os funcionérios obtenham informac@es e feedback relativamente a
problemas e melhorias, que Ihes possibilite ter um melhor desempenho nas suas tarefas.
Assim, e de acordo com algumas investigacdes, como os estudos de Gondal e Shahbaz
(2012) e de Sulaiman e Abdullah (2019), seria esperado que a existéncia de comunicacao
interna na empresa contribuisse positivamente para o sucesso do CRM. Uma possivel
explicacdo para o facto de os resultados obtidos ndo evidenciarem esta relacdo, pode ser
a auséncia de uma boa comunicacdo interna nas empresas que participaram no estudo,
quer comunicacdo descendente como ascendente. Muitas vezes 0s superiores das
empresas sdo pouco recetivos a feedback e sugestfes de melhoria provindas dos seus
funcionéarios, provocando falhas na comunicacdo ascendente, 0 que impede uma
resolucdo eficaz dos problemas e a realizacdo das tarefas de forma mais eficiente. Assim,
a possibilidade de existirem falhas na comunicagao interna nas empresas participantes do
estudo impediu a demonstracao do seu impacto no sucesso do CRM. Porém, tal como no
apoio a geréncia, também neste caso seria importante desenvolver novos estudos para

corroborar esta ideia.

Por fim, no que diz respeito ao sistema de recompensas, 0s resultados obtidos néo
permitiram corroborar o seu impacto positivo no sucesso do CRM, néo coincidindo desta
forma com os estudos de Ernst et al. (2011) e de Garrido-Moreno e Padilla-Meléndez
(2011). Tal como proposto, através de um sistema de recompensas apropriado, ha uma
maior envolvimento e motivacdo dos funcionarios, que leva a realizacdo das atividades
de CRM de forma mais eficaz, contribuindo assim para 0 seu sucesso. Assim, uma
possivel justificacdo para os resultados obtidos pode ser a inexisténcia de um sistema de
recompensas justo e baseado nos comportamentos de relacionamento com o cliente
através das iniciativas de CRM, nas empresas participantes no presente estudo. Este
entendimento de um sistema de recompensas como inadequado pode resultar do facto dos
funcionarios considerarem que ndo tém autonomia nas suas fungdes, que o seu trabalho
ndo é reconhecido, que ndo tém oportunidades de progressao na carreira, ou até mesmo
que o seu salario ndo é adequado para as funcbes que realizam. Deste modo, estas falhas
no sistema de recompensas podem provocar desmotivacdo dos funcionarios em relacao

as suas tarefas, nomeadamente as atividades de CRM, impedindo a sua realizacdo de
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forma eficaz e, consequentemente, o seu sucesso. No entanto, é importante aprofundar
novos estudos para verificar esta ideia e confirmar os resultados obtidos, dado que para
um intervalo de confianca de 90% ja existe uma relacdo significativa entre o sistema de

recompensas e 0 CRM.

No lado dos fatores de marketing relacional, através dos resultados obtidos foi
possivel demonstrar uma relacdo significativa entre 0 CRM e a satisfacdo, confianca e
compromisso dos clientes. Como ja foi referido, a implementacdo de iniciativas de CRM
possibilita @ empresa obter um conhecimento mais profundo das necessidades dos seus
clientes e personalizar a oferta dos seus produtos e servicos. Atraves desta personalizacao,
os clientes tém uma melhor percecéo sobre a qualidade dos produtos e servigos, e em
concordancia com o estudo de MacKenzie (1992, apud Ruyter et al., 2001), hd um
aumento da confianga dos clientes e, consequentemente, do seu compromisso (Morgan &
Hunt, 1994). Os resultados obtidos corroboram outros estudos anteriores, entre 0s quais
Long et al. (2013), Wang e Feng (2012) e Ata e Toker (2012).
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6. CONCLUSOES

Hoje em dia 0 CRM é um tema bastante debatido na literatura do marketing, sendo
notavel a sua importancia para gerir e melhorar o relacionamento entre a empresa e 0s
seus clientes. Dada a grande quantidade de produtos e servicos ao dispor dos
consumidores, é importante que as empresas se esforcem para atrair novos clientes e

manter os atuais, devendo recorrer a iniciativas de CRM.

Como foi possivel constatar, varios estudos na area do CRM demonstram o
impacto positivo destes sistemas na satisfacdo e lealdade dos consumidores, assim como
na performance organizacional. Porém, existe um grande destaque sobre as
consequéncias que advém dos sistemas de CRM, em oposicdo a possiveis fatores que o
possam influenciar. Assim, a presente investigacdo incidiu sobre estes antecedentes,
nomeadamente sobre a importancia dos fatores de marketing interno para o sucesso do
CRM.

Como vimos ao longo desta dissertacdo, os funcionarios contribuem
significativamente para a satisfacdo dos clientes e para o sucesso da organizacgdo, tendo,
por isso, um papel fundamental no sucesso dos sistemas de CRM. Assim, é necessario
que as empresas implementem esforcos de forma a garantir a satisfacdo dos funcionéarios
e a sua dedicacdo para com estas iniciativas. Neste sentido, esta investigacdo forneceu
uma maior percecdo sobre a importancia da implementacéo de atividades de marketing
interno nas empresas, e 0 seu impacto no sucesso do CRM. Para além disto, ha uma
grande énfase no impacto destes sistemas em mercados B2C, contrariamente aos
mercados B2B, pelo que este estudo intenta também colmatar esta falha, e validar as
consequéncias do CRM nestes mercados, nomeadamente a satisfacdo, confianca e

compromisso dos clientes.

De forma a cumprir os objetivos propostos e dar resposta as questbes de
investigacdo, foi realizado um estudo quantitativo a 60 empresas B2B que atuam no
mercado portugués. Através dos resultados obtidos, foi possivel verificar que a formacéo
e educacdo dos funcionérios contribui positivamente para o sucesso do CRM, e,
consequentemente, que estes sistemas de CRM tém um impacto positivo na satisfacao,

confianca e compromisso dos clientes em mercados B2B.

Os resultados obtidos permitiram concluir que a implementacéo de programas de

formac&o destinados aos funcionérios, os capacitam de um maior entendimento sobre as
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funcbes e a importancia dos sistemas de CRM, conseguindo, por isso, realizar de forma

mais eficaz as suas atividades e contribuindo para o seu sucesso.

Quanto as consequéncias do CRM, este estudo permitiu corroborar os resultados
jaobtidos noutros estudos com enfoque em mercados B2C, concluindo-se que os sistemas
de CRM contribuem positivamente para a satisfacdo, confianca e compromisso dos

clientes em mercados B2B.

Nas proximas sec¢Oes irdo ser apresentadas as contribuicBes desta investigacao,

assim como as suas limitagdes e recomendacdes futuras.

6.1 Contribuicdes do estudo

A presente investigacdo contribuiu em diversos aspetos para aumentar o

conhecimento académico ja existente sobre a teméatica do CRM.

Em primeiro lugar, dado que néo existe um consenso sobre a definicdo do CRM,
responsavel por muitos dos problemas que surgem na sua implementacao, esta dissertacao
permitiu um maior entendimento e discussdo sobre as varias perspetivas do CRM, e a
clarificacdo sobre este conceito. Para além disto, foi possivel fazer uma reflexéo sobre a
importancia do marketing relacional para as empresas B2B e o contributo dos sistemas

de CRM para a melhoria do relacionamento entre a empresa e 0s seus clientes.

Em segundo lugar, esta dissertacdo explora algumas das principais razdes que
levam as empresas a falhar na implementacdo das iniciativas de CRM. Entre as varias
causas apresentadas, o presente estudo deu especial atencdo a falta de mudangas
organizacionais, principalmente no que diz respeito aos recursos humanos da empresa.
Uma vez que os funcionarios estdo em contacto direto com os clientes e estdo na linha da
frente no que respeita as atividades de CRM, estes tém um papel determinante no sucesso
ou falha destas iniciativas. Assim, esta investigacdo contribuiu para uma melhor
clarificacdo sobre as mudancgas organizacionais e atividades internas que as empresas

devem implementar para garantir o sucesso do CRM.

Por ultimo, esta dissertacdo ajudou a colmatar a falta de estudos sobre a
importancia do CRM nos mercados Business-to-Business. Através deste estudo foi
possivel obter novos insights sobre a gestdo do relacionamento com os clientes nestes
mercados e perceber o impacto dos sistemas de CRM na satisfacdo, confianca e

compromisso dos clientes.
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Em suma, esta dissertacdo contribuiu para uma maior compreensdo sobre o
conceito de CRM, explorando ndo sé as suas consequéncias nos mercados B2B, mas

também alguns dos fatores potencializadores do seu sucesso.

A nivel prético, esta investigacdo permitiu um maior entendimento sobre quais 0s
aspetos que a empresa deve prestar atencdo para garantir uma boa gestdo do
relacionamento com os seus clientes. Através do modelo conceptual proposto, clarificou-
se a importancia de a empresa dar formacao e treino aos seus funcionarios no sentido de
melhorar as suas capacidades. Estas conclusdes sdo bastante Uteis para as empresas

implementarem corretamente as suas iniciativas de CRM e garantirem o seu sucesso.

6.2 Limitacdes do estudo e recomendacdes futuras

Apesar das contribuigdes tedricas e praticas desta investigacao, é necessario fazer
uma reflexdo sobre as suas limitagdes, que devem ser tidas em conta em futuras

investigaces.

A primeira limitag&o deste estudo prende-se com o reduzido tamanho da amostra
e a obtencdo de dados pela técnica de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia.
Devido ao facto de a amostra ser constituida apenas por 60 empresas representativas do
publico-alvo e acessiveis ao investigador, a generalizacdo dos resultados pode ndo ser a
mais correta. Assim, pesquisas futuras devem recorrer a uma amostra maior e mais
aleatdria, de forma a representar melhor o publico-alvo. Para além disto, 0 método mais
comummente usado para estudar multiplas relagdes entre vérias varidveis é o Modelo de
Equacdes Estruturais (MEE), que segundo Mardco (2010) implica uma amostra com um
minimo de 200 observacdes, o que ndo foi possivel alcangar para este estudo. Deste modo,
recomenda-se que préximas investigacdes cumpram este requisito, de forma a testar o

modelo conceptual através do MEE.

A segunda limitacdo sentida relaciona-se com o uso de dados cross-sectional, que
ndo tém em consideragdo as mudangas nas varidveis ao longo do tempo, pelo que as
conclusdes sobre as relacBes causais podem ndo ser totalmente exatas. Neste sentido, é
importante que futuras investigagdes desenvolvam estudos longitudinais, de forma a
interpretar mais corretamente o contributo dos fatores de marketing interno para 0 CRM,
e o0 impacto do CRM nos fatores de marketing relacional. Além disto, sugere-se que

futuras pesquisas estudem o impacto das variaveis de marketing interno em cada
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dimensdo do CRM, e que sejam utilizadas diferentes componentes, de forma a testar

novas regressoes lineares.

Outra limitacdo notada diz respeito a questdo cultural. Dado que esta investigacao
definiu como puablico-alvo todas as empresas B2B que atuassem em Portugal,
independentemente de terem sede no estrangeiro, os resultados podem ser influenciados
pelas diferentes culturas organizacionais. Assim, é importante restringir os proximos

estudos apenas a empresas B2B sediadas em Portugal.

Por fim, a presente investigacdo avalia as variaveis de marketing relacional através
da percecdo do inquirido, o que pode resultar em discrepancias em relacdo ao que o cliente
realmente sente. Neste sentido, é fundamental que futuras pesquisas considerem o0s
clientes para participarem no estudo. Por outro lado, dado que as variaveis de marketing
interno pretendem avaliar as percec¢des dos funcionarios relativamente aos procedimentos

internos da empresa, é importante obter também a perspetiva de varios funcionarios.

Importa ainda destacar que esta investigagdo avalia apenas o impacto das variaveis
de marketing interno no CRM, pelo que se recomenda que sejam testadas novas variaveis

que atuem como antecedentes destas iniciativas.
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APENDICE 1. Questionario para a investigagio
Caro participante,

O meu nome é Joana Simdes e sou estudante do Mestrado de Marketing e Negacios Internacionais
no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra (ISCAC). De forma a
concluir este grau académico, estou neste momento a desenvolver uma dissertagdo sobre o
impacto dos processos de marketing interno na Gestdo do Relacionamento com os clientes, e,
consequentemente 0 seu impacto na satisfacdo, confianga e compromisso dos mesmos. Neste
sentido, solicito a sua preciosa colaboracdo atraves do preenchimento deste questionario, sendo

importante a sua sincera opinido.

A sua participacdo é voluntéria e totalmente confidencial, ndo existindo qualquer referéncia aos

seus dados de identificacdo pessoal. Muito obrigada pela sua colaboracéo.

l. As questdes que se seguem referem-se as atividades internas da sua empresa
relativamente aos funcionarios.

Utilizando a escala, indiqgue o seu grau de Né&o
concordancia/discordancia com as seguintes questdes Discordo concordo Concordo
relativas ao treino e educacédo dos funcionarios nasua  totalmente nem totalmente
empresa: discordo
A minha empresa incentiva-me a realizar uma quantidade
consideravel de formacdo para melhorar as minhas 1 2 3 4 5 6 7
capacidades
A minha empresa oferece oportunidades para eu realizar
uma formacdo continua para melhorar as minhas 1 2 3 4 5 6 7
capacidades
Ha programas de formagdo continua suficientes nesta
empresa, destinadas a desenvolver a motivagdo e 1 2 3 4 5 6 7
capacidades dos colaboradores
A mlrlha empresa reembolsa os funcionarios pela 1 5 3 4 5 6 7
formagdo que realizam
A mlnha empresa considera a formagéo dos funcionarios 1 5 3 4 5 6 7
muito valiosa
Na minha empresa, a formagdo ndo é vista como um
P e 1 2 3 4 5 6 7

desperdicio de tempo e dinheiro
A minha empresa atribui grande importancia a ampla 1 2 3 4 5 6 7
formagc&o de funcionérios
A minha empresa acredita que a formagéo técnica é mais 1 2 3 4 5 6 7
importante que a formag&o em geral
As sessdes de formacédo ajudam-me a compreender melhor

~ PP . 1 2 3 4 5 6 7
a razdo da existéncia da minha empresa
As sessdes de formacdo ajudam-me a entender as
necessidades atuais e futuras dos clientes da minha 1 2 3 4 5 6 7
empresa
A minha empresa acredita que todos os funcionarios 1 2 3 4 5 6 7

devem ser treinados na conscientizacéo do cliente
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Utilizando a escala, indique o seu grau de
concordancia/discordancia com as seguintes questdes
relativas ao apoio da geréncia da sua empresa:

Discordo
totalmente

Né&o
concordo
nem
discordo

Concordo
totalmente

A geréncia da minha empresa acredita que vale a pena
correr riscos financeiros para obter maiores recompensas

A geréncia da minha empresa aceita a falha ocasional de
novos produtos como normal

A geréncia da minha empresa incentiva 0
desenvolvimento de estratégias inovadoras, aceitando que
algumas possam falhar

A geréncia da minha empresa gosta de implementar
planos mesmo ndo tendo a certeza de que funcionardo

A geréncia da minha empresa enfatiza a necessidade de se
adaptar as tendéncias do mercado

A geréncia da minha empresa enfatiza a necessidade de
estar ciente das agdes dos concorrentes

A geréncia da minha empresa enfatiza a importancia de
antecipar as necessidades futuras dos clientes

A geréncia da minha empresa vé o atendimento ao cliente
como o principal motivo da existéncia da empresa

Eu sinto-me a vontade para abordar os membros da
geréncia

A geréncia da minha empresa geralmente oferece
orientacdo na resolucdo de problemas relacionados com o
trabalho

A geréncia da minha empresa incentiva uma comunicacdo
aberta

Existem evidéncias de que a geréncia apoia programas de
treino (formagdo) dos funcionarios

A geréncia da minha empresa envolve os funcionarios no
planeamento e na tomada de decis6es

A geréncia da minha empresa incentiva o fluxo de
informacdes bidirecional

Utilizando a escala, indique o seu grau de
concordancia/discordancia com as seguintes questdes
relativas & comunicagdo interna na sua empresa:

Discordo
totalmente

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
totalmente

Sou regularmente notificado acerca de mudancas
importantes que ocorrem na minha empresa

Sou adequadamente informado sobre a situacéo financeira
da minha empresa

Estou ciente das politicas e objetivos gerais da minha
empresa

Sou informado de como o meu desempenho esta a ser
avaliado
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Recebo periodicamente feedback do meu superior sobre o
desempenho do meu trabalho

A minha geréncia da-me feedbacks Uteis para melhorar o
meu desempenho no trabalho

Recebo informagdes regularmente sobre os planos do meu
departamento

Recebo comunicagBes do departamento de recursos
humanos regularmente

Recebo informagdes regularmente sobre os requisitos do
meu trabalho

As reunides na minha empresa sdo bem organizadas

A minha empresa realiza reunides para discutir apenas
questdes relevantes

A comunicagdo por escrito (boletins, brochuras, revistas,
apontamentos internos) dentro da minha empresa é
adequada

As instrucdes e diretrizes escritas que recebo sao claras e
concisas

Utilizando a escala, indique o seu grau de
concordancia/discordancia com as seguintes questdes
relativas ao sistema de recompensas na sua empresa:

Discordo
totalmente

Né&o
concordo
nem
discordo

Concordo
totalmente

A minha empresa possui politicas adequadas para
promogdes e remuneragao

Esta é a melhor empresa para se trabalhar na nossa linha
de negécios

A minha empresa possui procedimentos eficazes para lidar
com queixas dos colaboradores

A geréncia da minha empresa incentiva a auto-educagao
dos funcionérios, para que estes acompanhem os
desenvolvimentos e avangos no seu campo de trabalho

Na minha empresa, 0s gerentes seniores sdo
recompensados por alcangar a satisfacéo do cliente

Na minha empresa, recompensas formais (aumento
salarial, promogdo, reconhecimento publico) sdo
atribuidas pelo fornecimento de informacdes sobre a
concorréncia

Os vendedores da minha empresa sdo recompensados por
construir fortes relagdes com os clientes

A estrutura de remuneragdo dos vendedores da minha
empresa baseia-se principalmente no seu volume de
vendas

Na minha empresa, as pessoas que fornecem informacdes
(teis sobre o mercado sdo recompensadas

A minha empresa usa os resultados da pesquisa de clientes
(por exemplo, estudos de mercado) para recompensar 0S
vendedores
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. As questdes que se seguem referem-se a capacidade da sua empresa para gerir 0
relacionamento com os clientes.

Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o

concordancia/discordancia com as seguintes questdes Discordo concordo Concordo
relativas ao foco da sua empresa nos principais  totalmente nem totalmente
clientes: discordo

Através do didlogo continuo, trabalhamos com clientes-

chave individuais para personalizar as nossas ofertas ! 2 3 4 5 6 !

A minha organizacdo fornece servigos e produtos 1 9 3 4 5 6 7
personalizados para os nossos principais clientes

A minha organizacdo esforga-se por descobrir 0 que 0s 1 9 3 4 5 6 7
nossos principais clientes precisam

Quando a minha organizacdo descobre o que os clientes

gostariam de modificar num produto/servico, 0s 1 2 3 4 5 6 7
departamentos envolvidos fazem esforgos coordenados

para o fazer

Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o

concordancia/discordancia com as seguintes questdes Discordo concordo Concordo
relativas a organizacdo da gestdo do relacionamento  totalmente nem totalmente
com os clientes: discordo

A minha organizagdo possui experiéncia e recursos de
vendas e marketing para obter sucesso na gestdo do 1 2 3 4 5 6 7
relacionamento com os clientes

Os programas de formagdo de funcionarios da minha
empresa sdo projetados para desenvolver as habilidades
necessarias para adquirir e aprofundar o relacionamento
com os clientes

A minha organizacdo estabeleceu objetivos comerciais
claros relacionados a aquisicdo, desenvolvimento, 1 2 3 4 5 6 7
retengdo e reativagao de clientes

Na minha empresa, o desempenho dos funcionarios é
medido e recompensado com base no atendimento as

necessidades do cliente e no atendimento bem-sucedido ! 2 3 4 2 6 !
do mesmo
A estrutura organizacional da minha empresa é

. - - 1 2 3 4 5 6 7
meticulosamente projetada em torno dos clientes
Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o
concordancia/discordancia com as seguintes questoes Discordo concordo Concordo
relativas a gestdo do conhecimento dos clientes dasua  totalmente nem totalmente
empresa: discordo
Na minha organizagdo, os funciondrios estdo dispostos a 1 9 3 4 5 6 7

ajudar os clientes de maneira responsiva

A minha organizagdo entende completamente as
necessidades dos nossos principais clientes por meio do 1 2 3 4 5 6 7
conhecimento que vamos adquirindo sobre 0s mesmos

A minha organizagéo fornece canais para permitir uma
comunicagdo continua e bidirecional com 0s nossos 1 2 3 4 5 6 7
principais clientes

102



A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

Os clientes podem esperar um atendimento imediato dos

L - T 1 4 5 6 7
funcionarios da minha organizacgao
Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o
concordancia/discordancia com as seguintes questoes Discordo concordo Concordo
relativas a tecnologia usada na sua empresa para gerir ~ totalmente nem totalmente
o relacionamento com os clientes: discordo
A minha organizacdo possui 0 pessoal técnico certo para
fornecer suporte a tecnologia usada para a construgéo de 1 4 5 6 7
relacionamentos com os clientes
A minha organizacédo possui o software certo para atender 1 4 5 6 7
0S Nossos clientes
A minha organizagéo possui o hardware certo para atender 1 4 5 6 7
0S Nossos clientes
Na minha empresa, as informagoes individuais do cliente
estdo disponiveis em todos os pontos de contacto com o 1 4 5 6 7
mesmo
A minha organizagdo mantém um banco de dados

. 1 4 5 6 7
abrangente dos nossos clientes
Il. As questdes que se seguem referem-se a sua percecdo geral sobre a satisfacéo,
confianga e compromisso dos clientes.

Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o
concordancia/discordancia com as seguintes questdes Discordo concordo Concordo
relativamente a sua percecdo sobre a satisfacdo dos  totalmente nem totalmente
clientes com a sua empresa: discordo
No geral, 0s nossos clientes estéo satisfeitos com a minha 1 4 5 6 7
empresa
Os clientes da minha empresa tém muito gosto com o que 1 4 5 6 7
fazemos por eles
Os nossos clientes, sempre que precisarem de fazer novos 1 4 5 6 7
negécios vao-nos escolher
Utilizando a escala, indique o seu grau de Né&o
concordancia/discordancia com as seguintes questoes Discordo concordo Concordo
relativamente a sua percecdo sobre a confianca dos  totalmente nem totalmente
clientes na sua empresa: discordo
Os nossos clientes confiam na minha empresa 1 4 5 6 7
Os nossos clientes acreditam que temos alta integridade 1 4 5 6 7
Os nossos clientes acreditam que fornecemos informacoes 1 4 5 6 7

e conselhos confiaveis
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Utilizando a escala, indique o seu grau de
concordancia/discordancia com as seguintes questdes
relativamente & sua percegéo sobre o compromisso dos
clientes para com a sua empresa:

Discordo
totalmente

Né&o
concordo
nem
discordo

Concordo
totalmente

Mesmo que pudessem, 0s nossos clientes ndo nos
abandonariam porque gostam de estar associados & minha
empresa

Os nossos clientes querem continuar a trabalhar com a
minha empresa, porque realmente gostam da nossa relacéo
com eles

Os sentimentos positivos que temos em relagao aos nossos
clientes, sdo uma grande razdo para que eles continuem a
trabalhar com a minha empresa

V. As questdes que se seguem referem-se aos dados gerais da sua empresa, para
caracterizacao do mercado alvo de estudo.

Qual ou quais os software usados pela sua empresa como base de dados?

[ THubSpot CRM

[ ]PHC Software

[ ]sAP

[ ]outro:

[ ]Zoho CRM

] PipelineDeals

|:|Primavera

[ ]SalesForce CRM

[ Microsoft Dynamics

[ ]Microsoft Office Excel
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Setor de atuacdo da empresa:

Setor de atuacao da empresa v

IndUstria extrativa

Industria transformadora

Eletricidade, gas e agua

Construcao

Comeércio por grosso e a retalho

Transporte e armazenagem

Alojamento, restauracdo e similares

Atividades de informagéo e comunicagdo

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobiliarias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares
Educacgdo

Atividades de salide humana e apoio social

Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas

Qutros setores

Numero de trabalhadores da empresa:

Numero de trabalhadores da empresav

<10

11a49

50a99

100 a 149

150 a 199

200 a 249

> 250

105



A importéancia do CRM e o seu impacto no relacionamento com os clientes

Localizacdo geografica da empresa (sede):

Localizagdo geogréafica da empresa (sede) v

Aveiro

Beja

Braga
Braganca
Castelo Branco
Coimbra
Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa
Portalegre
Porto
Santarém
Setabal

Viana do Castelo
Vila Real
Viseu

Agores

Madeira

Numero de anos de existéncia da empresa:

Numero de anos de existéncia da empresa

la3

4a6

7a9

10a1l4

15a19

>20
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Volume de negdcios em 20109:

Volume de negdcios em 2019 v

Menor ou igual a 2M€
Maior que 2M€ e menor ou igual a I0M€
Maior que 10M€ e menor ou igual a SOM€

Maior que S0M€

V. As questbes que se seguem referem-se aos dados do inquirido, para caracterizacio
da amostra de estudo.

Departamento de trabalho do inquirido:

Departamento de trabalho do inquiridov

Administrativo
Comercial
Contabilidade
Financeiro
Geréncia
Logistica
Marketing
Producéo
Recursos Humanos
Tecnologia
Técnico

Outro
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Nivel de escolaridade mais elevado que concluiu:

(O Ensino basico primario (Oe6°ano
O120ano O curso profissional
O Mestrado O Doutoramento
Idade:
Sexo:
O Feminino O Masculino

Se pretende saber o resultado deste estudo, indique o seu email:

O 9ano

QO Licenciatura

(O outra opgao

Ooutro

A sua resposta foi registada. Muito obrigado pelo seu contributo.
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APENDICE 2. Caracterizagio da amostra

APENDICE 2.1. Caracteriza¢do da empresa

Tabela 16 - Setor de atuagdo

Setor de atuagdo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Comeércio por grosso e a retalho 26 43,3%
Industria transformadora 14 23,3%
Atividades de consultoria, cientificas, 10 16,7%

técnicas e similares

Transporte e armazenagem 4 6,7%
Atividades de informagédo e comunicagdo 2 3,3%
Outros setores 4 6,7%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 17 - Localizac&o geogréfica

Localizagdo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Coimbra 29 48,4%
Lisboa 14 23,4%
Aveiro 5 8,3%
Porto 3 5%
Braga 2 3,3%
Leiria 2 3,3%

Santarém 2 3,3%
Settbal 2 3,3%
Viseu 1 1,7%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 18 - NUmero de anos de existéncia

NUmero de anos

Frequéncia absoluta

Frequéncia relativa

la3 5 8,3%
4ab6 4 6,7%
7a9 5 8,3%
10a14 6 10%
15a19 8 13,4%
>20 32 53,3%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 19 - Dimensdo da empresa

NUmero de trabalhadores

Frequéncia absoluta

Frequéncia relativa

Menor ou igual a 10 8 13,3%
11a49 6 10%
50299 6 10%

100 a 149 9 15%

150 a 199 5 8,3%

200 a 249 4 6,7%
Maior ou igual a 250 22 36,7%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 20 - Volume de negécios no ano 2019

Volume de negécios Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Menor ou igual a 2M€ 12 20%
Maior que 2M€ e menor ou igual a 8 13,3%
10M€
Maior que 10M€ e menor ou igual a 13 21,7%
50M€
Maior que S0M€ 27 45%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 21 - Software utilizado na empresa

Software Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Microsoft Office Excel 23 38,3%

Primavera 16 26,7%

SAP 16 26,7%

PHC Software 10 16,7%

SalesForce CRM 8 13,3%
Zoho CRM 5 8,3%
Hubspot CRM 4 6,7%
Microsoft Dynamics 3 5%
Outros 10 17%

Fonte: Elaboracao propria
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APENDICE 2.2. Caracterizacdo do inquirido

Tabela 22 - Sexo do inquirido

Sexo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Feminino 25 41,7%
Masculino 35 58,3%

Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 23 - Idade do inquirido

Idade Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
20 a 29 anos 15 25,1%
30 a 39 anos 27 44,9%
40 a 49 anos 13 21,6%
>50 anos 5 8,4%
Total 60 100%

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 24 - Nivel de escolaridade do inquirido

Nivel de escolaridade Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Licenciatura 26 43,3%
Mestrado 23 38,3%
12° ano 10 16,7%
MBA 1 1,7%
Total 60 100%

Fonte: Elaboragéo propria
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Tabela 25 - Departamento de trabalho do inquirido

Departamento Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Comercial 33 55,1%
Marketing 9 15%
Tecnologia 6 10%

Administrativo 2 3,3%

Geréncia 2 3,3%
Outro 8 13,3%
Total 60 100%

Fonte: Elaboragéo propria
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APENDICE 3. Método PCA

Tabela 26 - % variancia explicada de todos os componentes das variaveis de marketing interno

Componentes FEF AG Cl SR
1° Componente 67,266% 58,139% 72,415% 56,904%
2° Componente 10,943% 10,079% 6,212% 14,717%
3° Componente 6,769% 8,988% 4,621% 6,017%
4° Componente 4,264% 4,909% 3,988% 5,330%
5° Componente 3,079% 4,001% 2,652% 4,357%
6° Componente 2,344% 3,093% 2,514% 4,086%
7° Componente 1,830% 2,598% 1,762% 2,913%
8° Componente 1,298% 2,048% 1,543% 2,261%
9° Componente 1,154% 1,784% 1,361% 1,776%
10° Componente 0,593% 1,337% 1,148% 1,634%
11° Componente 0,453% 0,983% 0,687%

12° Componente 0,790% 0,632%

13° Componente 0,732% 0,458%

14° Componente 0,514%

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 27 - % variancia explicada de todos os componentes das variaveis de CRM

Componentes FPC OCRM GC TCRM
1° Componente 73,688% 72,266% 74,091% 70,982%
2° Componente 14,311% 12,522% 12,710% 12,196%
3° Componente 8,405% 8,358% 7,662% 8,918%
4° Componente 3,593% 4,371% 5,535% 6,287%
2,481% 1,615%

5% Componente

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 28 - % variancia explicada de todos os componentes das variaveis de marketing relacional

Componentes SAT CONF COMP

1° Componente 82,611% 92,914% 71,390%
2° Componente 11,108% 4,222% 18,814%
3° Componente 6,280% 2,863% 9,795%

Fonte: Elaboracao propria
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ANEXOS
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ANEXO 1 - Proporcéao de empresas que utilizam tecnologias da
informagcéo e da comunicacéo

Figura 4 - Proporg¢do de empresas que utilizam tecnologias da informagéo e da comunicacéo

Proporcio de empresas que utilizam tecnologlas da Informacdo e da comunicacio (%) por Escaldo de pessoal a0 servico &
Tipo de tecnologla (Informacio & comunicacha); Anual

Escaliio de pessoal ao servico
Total
Tipo de tecnologla (Informagio @ comunicacio)

Localizacio geagrifica Software de

Software de Tecnologlas de
oty e ot 0 i et
Resource Planning) anmm‘,:} (RFID)
% % % % % %
Portugal %7 95 13 51 158

Fonte: Site do INE, retirado de INE (2019)
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ANEXO 2 — Parecer Comissao de Etica

PARECER COMISSAO DE ETICA DO POLITECNICO DE COIMBRA N°
71_CEPC2/2020

Aprecia¢io da proposta de projeto: “0 impacto do CRM no relacionamento com os
clientes”

DECISAO: Condicional por Unanimidade em reunido do dia 14 de julho de 2020

Informacéo adicional: Tendo esta comisséo recebido por parte da requerente todos os
esclarecimentos/ informacgfes solicitadas pela relatora, o pedido cumpre todos o0s
requisitos éticos na investigacdo em Seres Humanos. Cumpre ainda todos os principios
de confidencialidade, anonimizacdo de dados, obtencdo do consentimento informado
livre e esclarecido, e recomendagdes constantes nos documentos nacionais e
internacionais relativos a investigacao.

Estando salvaguardados os pressupostos éticos relacionados com a investigacéo, de
acordo com o disposto no n.° 2 do art.° 7° do Regulamento da Comisséao de Etica do
IPC, ndo tem esta CEIPC nada a opor quanto ao desenvolvimento do referido
projeto.

DECISAO: DEFERIDO

O/A Relator/a: Maria Anténia Pereira da Conceicao

O/A Presidente da CEIPC: Sénia Brito-Costa
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