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Resumo

Atualmente com o facil acesso a informacdo, os consumidores tornam-se cada vez mais
exigentes e como tal, € importante adotar estratégias com foco no cliente, que lhe
proporcionem valor agregado. Tendo isto em mente, as empresas fazem esforcos para
melhorar a relagdo com os seus consumidores, apostando em estratégias de CRM, por forma
a ganhar uma vantagem competitiva que os faca destacar num mercado cada vez mais

globalizado e assim influenciar o comportamento do consumidor.

Este estudo procurou determinar se 0 comportamento do consumidor, nomeadamente, o
word of mouth, a satisfacdo e a retengdo do consumidor séo influenciadas pelas dimensdes
de CRM. E ainda analisar se 0 brand equity e a orientacdo para a inovacao intensificam essa

relacao.

Tendo como base do estudo uma amostra de 128 empresas, concluiu-se que as dimensdes de
CRM influenciam direta e positivamente as varidveis do comportamento do consumidor
(WOM, satisfacéo e retencdo). Adicionalmente, confirmou-se o impacto direto das varidveis

brand equity e orientacdo para a inovacdo no comportamento do consumidor.

A partir dos resultados obtidos sdo feitas recomendacdes as empresas relativamente a
importancia da adocdo estratégica das dimensdes de CRM, com vista a exercer um impacto
positivo no comportamento do consumidor, bem como tendo em consideracdo em que
medida as variaveis moderadoras, brand equity e orientacdo para a inovacao, podem ser um

auxilio para o sucesso da empresa.

Palavras-chave: “CRM (Gestédo do relacionamento com os clientes)”, “Boca-a-Boca
(WOM)”, “Satisfacdo”, “Retencdo”, “Inovacdo”, “Valor da Marca (Brand Equity)”.



Abstract

Currently, with easy access to information, consumers are becoming more and more
demanding and as such, it is important to adopt customer-focused strategies that provide
added value. With this in mind, companies make efforts to improve their relationship with
their consumers, investing in CRM strategies in order to gain a competitive advantage that
makes them stand out in the increasingly globalized market and thus influence consumer

behaviour.

This study sought to determine whether consumer behaviour, namely word of mouth,
consumer satisfaction and retention, are influenced by CRM dimensions. And also, to

analyse whether brand equity and innovation orientation intensify this relationship.

Based on a sample of 128 companies, it was concluded that the CRM dimensions directly
and positively influence the variables of consumer behaviour (WOM, satisfaction and
retention). In addition, the direct impact that the moderating variables also exert on consumer

behaviour was confirmed.

From the results obtained, recommendations are made to companies on the importance of
adopting CRM dimensions with a view to a positive impact on consumer behaviour and to

what extent the moderating variables can be an aid to the company's success.

Keywords: “CRM (Customer Relationship Management)”, “Word Of Mouth (WOM)”,

“Satisfaction”, “Retention”, “Innovation”, “Brand Equity”.
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O impacto da implementacdo do CRM no comportamento, satisfacdo e retencdo do consumidor.

1. Introducao

Com a elaboracdo desta dissertacdo pretende-se abordar a vertente relacional,
particularmente em médias e grandes empresas, da relacdo entre uma estratégia direcionada
ao consumidor, essencialmente uma estratégia de CRM (Customer Relationship

Management), e o impacto que esta implementacdo tem no comportamento do consumidor.

Deste modo, o presente capitulo procura apresentar uma visdo geral e introdutéria do
contetdo da investigacdo, definindo o seu ambito e enquadrando e identificando os seus
pontos de maior relevancia com o intuito de iniciar o estudo das variaveis em analise. Ainda
sdo definidos os seus objetivos, as suas contribui¢bes propostas e a estrutura da dissertacéo,

permitindo assim uma perspetiva global.

1.1.Enquadramento da Investigacao

Enquadrada no &mbito do Marketing Relacional, esta dissertacdo assenta na analise da forma
em que a implementacdo de uma estratégia de CRM tem impacto no comportamento do
consumidor. Tera um impacto positivo no seu comportamento? Ir4 influenciar direta e
positivamente a satisfacdo e retencdo do consumidor? Qual o papel do Word of Mouth? Sera
esta relacdo entre a estratégia de CRM e o comportamento do consumidor, alterada
consoante a orientacdo para inovacao da empresa? Ou dependera até do Valor da Marca
(Brand Equity)?

Na atualidade é cada vez mais um fator de diferenciacdo competitiva ter uma estratégia de
gestdo do relacionamento com o consumidor. E como tal, é fundamental a implementacéo
de um sistema de CRM (Customer Relationship Management — Gestdo do Relacionamento
com o cliente) que de acordo com Payne & Frow (2005) € uma estratégia que procura criar,
desenvolver e melhorar os relacionamentos com os consumidores, focando-se em maximizar
o0 seu valor e a lucratividade da empresa. Estes autores relevam também a necessidade de ser

utilizada uma visao integrada de CRM.
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Na perspetiva de Kumar & Reinartz (2018), o CRM pode ser definido como a metodologia
estratégica de selecdo dos clientes onde a empresa pode obter maior lucro, portanto maior
valor atual e futuro, e personalizar as interagdes com o0s mesmos, fomentando este
relacionamento. Para isso é importante analisar o comportamento do consumidor. O
consumidor tende a considerar como mais relevante opinides e informagdes provenientes do
seu envolvente pessoal, quer seja familia quer sejam amigos ou até colegas de trabalho,
atribuindo-lhes de acordo com Murray (1991) maior confianca do que a qualquer outra fonte.

Assim devemos dar valor a esta questdo por forma a satisfazer o consumidor.

Segundo Oliver (2016) podemaos definir a satisfagdo como uma resposta do consumidor de
acordo com o nivel de alcance das suas expectativas, no fundo é a sua reacdo perante o
desempenho percecionado pelo consumidor. Um bom desempenho a longo prazo podera
levar a retencdo desse consumidor, que é fulcral para o crescimento sustentavel da empresa,
e, para isso é necessario implementar estratégias defensivas orientadas a retencdo do
consumidor (Kyei & Bayoh, 2017).

Neste seguimento é importante abordar também o valor agregado atribuido, isto €, o brand
equity, que de acordo com Kotler & Keller (2009) este valor pode ser retratado na forma
como 0s consumidores pensam, sentem e agem em relacdo a uma marca ou empresa, ou ate

nos precgos praticados e respetiva lucratividade proporcionada.

Para que seja possivel acompanhar as expectativas dos consumidores e garantir-lhes um
valor agregado relevante, a empresa deve ter uma grande predisposi¢cdo a mudanca e como
tal deve apresentar uma boa orientacdo para a inovacgdo, que é no fundo a capacidade de uma
empresa abracar a mudanca for¢ada pelo mercado, tendo por vezes a necessidade de alterar
quer processos de negdcio, quer de implementar diferentes abordagens (Calantone et al.,
2002).

1.2.0bjetivos da Investigacao

A realizacdo desta investigacdo centra-se essencialmente em meédias e grandes empresas por
ser nestas mais comum de encontrar estratégias mais bem delineadas e orientadas ao

consumidor.
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O objetivo da investigacdo é fundamentalmente, perceber de que forma a implementacédo de
uma estratégia de CRM, direcionada ao consumidor, tem um papel fulcral na relagdo criada
com o consumidor que motive 0s seus comportamentos. Pretende-se compreender como esta
relacdo pode levar a sua satisfacdo, a sua partilha de experiéncia, dentro do seu circulo
proximo (WOM) e, eventualmente, consequente retencdo. Existe ainda o objetivo de
identificar o efeito moderador que possa ter, quer a orientacdo para a inovagdo da empresa,

quer o brand equity, e, de que maneira influenciam esta relacao.

Como grande objetivo desta investigacdo temos a agregacdo de um vasto conjunto de
varidveis previamente testadas, mas nunca num unico modelo conceptual integrado, dai

existir um grande interesse em perceber a ligacdo que possa ser feita entre as mesmas.

Sendo esta uma area ainda em desenvolvimento, normalmente mais trabalhada por empresas
com carater mais competitivo, &€ um objetivo também dar um melhor contributo para a sua
desmistificacdo para empresas mais pequenas, ou para empresas que ndo tenham ainda

implementada uma estratégia de CRM.

1.3.Contribuicéo Proposta

Esta dissertacdo procura responder a uma lacuna identificada na literatura que é a falta de
estudos deste tema, estratégia de CRM vs comportamento do consumidor, na ética da
empresa. O presente estudo pretende contribuir para a literatura existente na area através de
uma analise conjunta das variaveis em estudo, da investigacdo das suas interligacdes e do
respetivo impacto das mesmas. Para além dessa analise, a presente investigacdo contempla
também o estudo do efeito moderador de duas variaveis que podem desempenhar um papel
fundamental na relagdo existente entre uma estratégia de CRM e o comportamento do
consumidor, designadamente, a orientacdo para a inovacdo da empresa e o brand equity.
Assim, o presente estudo pretende contribuir para uma lacuna identificada na literatura
(Azad, & Ahmadi, 2015; Reinartz et al., 2004; Krizanova et al., 2018), designadamente a
escassez de um modelo conceptual abrangente e integrado que avalie o efeito da
implementacéo de diferentes dimensdes de uma estratégia de CRM no comportamento do

consumidor.
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Existe uma efemeridade de estudos das varidveis em causa, mas nunca como um todo, e
muito poucos que analisem a 6tica da empresa (Pohludka & Stverkova, 2019; Rafiki, A. et
al.,, 2019; Selamat, & Windasari, 2021). A ideia é, portanto, dar um contributo no
preenchimento desta lacuna de conhecimento. Para além disso, existem poucas empresas
com um programa de CRM implementado, sendo maioritariamente médias e grandes
empresas as que tém algum tipo de implementacdo, quer do préprio sistema, quer de uma
estratégia de CRM. Talvez isto se deva a falta de estudos na area tendo por base a Gtica da
empresa que sustentem a sua implementacéo e utilizacdo. Geralmente associamos o0 CRM
como uma realidade para empresas maiores e mais competitivas, sendo por isso, uma area,
todavia em crescimento. No entanto, qualquer que seja a dimensdo da empresa so tem a
beneficiar da adocdo de uma estratégia de CRM. Claro que para empresas pequenas pode
ndo fazer sentido implementar um software de CRM, mas sim adotar uma estratégia voltada
a gestdo do consumidor, portanto, uma estratégia de CRM. A estratégia ndo acarreta custos
elevados, ao contrério do software que pode limitar a sua utilizagdo por exigir um maior

investimento monetario.

De forma a responder a estas lacunas, o presente estudo pretende contribuir para alargar o
esclarecimento da relacdo entre as dimensdes de CRM e o comportamento do consumidor,
e qual o efeito moderador conferido a orientagdo da empresa para a inovacgao, assim como o
brand equity, valor da marca que representa. Esta investigacdo tera como base os dados
recolhidos em contexto real, recolhidos a pessoas integrantes de empresas, sendo
percecionada a visdo da empresa e ndo a do consumidor. Tendo por base o questionario,
perceber-se-a a perspetiva das empresas no que toca a essa relacdo entre a melhoria

estratégica interna e 0 comportamento do consumidor.

Assim como outra qualquer dissertacdo, este estudo contribuird num dado momento no
tempo (2021-2022) e no espaco (empresas que atuem no mercado portugués), gerando mais
um exemplo que consiga dar indicacGes aos gestores, de como o0s sistemas de CRM
influenciam o comportamento do consumidor e de que forma a orientacdo da empresa para
a inovacdo e o brand equity moderam esta ligagdo. Com isto, os gestores terdo informacao

que suporte a efetividade de uma estratégia de CRM.
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1.4 Estrutura do Trabalho

A vigente dissertacdo desdobra-se em seis capitulos. O primeiro capitulo consiste na
introducgdo, onde é abordado o &mbito e objetivo desta dissertacdo, assim como o contributo
proposto para a evolucdo de conhecimento em Marketing Relacional no dominio da
implementacdo de uma estratégia orientada ao cliente, nomeadamente uma estratégia de

CRM e ainda no contexto de compreender esse efeito no comportamento do consumidor.

No segundo capitulo procede-se a Revisdo da Literatura, que suporta teoricamente as
variaveis em estudo, bem como os principais conceitos chave — CRM (Gestdo do
relacionamento com os clientes), Boca-a-Boca (WOM), Satisfacdo, Retencdo, Inovacao,

Valor da Marca (brand equity).

No terceiro capitulo, apresentam-se as hipoteses de estudo e o modelo conceptual, que
pretendem colocar em perspetiva 0s conceitos anteriormente definidos com a caracterizacao
das variaveis em estudo no capitulo anterior, e a respetiva percecdo do modo como se

relacionam.

O quarto capitulo contempla a metodologia de estudo. Neste ponto foi feita uma
observacional e transversal, em que se recolheram dados num determinado momento, tendo

estes sido analisados estatisticamente com recurso aos softwares SPSS e ao SMARTPLS.

No quinto capitulo expde-se a analise de dados onde se apresentam, interpretam e discutem
os resultados do estudo empirico, que permitem corroborar ou rejeitar as hipoteses de

investigacdo anteriormente formuladas.

No sexto e Ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes da investigacdo, identificando-se
0s principais contributos, assim como as suas limitacdes e por fim, apresentam-se algumas

recomendacdes para futuras investigacoes.
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2.Revisao de Literatura

Este capitulo aborda e explora os diferentes conceitos e variantes considerados chave para o
desenvolvimento e fundamentacdo desta investigacdo. Inicialmente s&o apresentadas
sucintamente as dimensdes de CRM, seguidas do word of mouth, da satisfacdo e retencéo
dos consumidores e ainda se explora 0s conceitos de orientacdo para a inovacao e brand
equity. Estes conceitos sdo investigados de acordo com perspetivas estudadas de diferentes

autores considerados referéncia em cada tema.

2.1.Dimensodes de CRM

Por forma a existir uma maior contextualizacdo do tema base desta dissertacao é fulcral
entender melhor o que é na realidade CRM. A sigla significa Customer Relationship
Management, isto €, Gestdo do Relacionamento com os Clientes, no entanto, € na verdade
um derradeiro desafio encontrar uma sé definicdo de CRM, tal como o nome indica e na
perspetiva de Payne & Frow (2005), o CRM é uma abordagem ou estratégia de gestdo do
relacionamento com o consumidor que procura criar, desenvolver e aprimorar este
relacionamento com a intencdo de o direcionar para a maximizacao do valor do cliente e a

lucratividade corporativa.

Existem diversas teorias de CRM, que de acordo com Zablah et al. (2004) podemos reduzir
a cinco de maior énfase, que o explicam como um processo, como uma filosofia, como uma
tecnologia, como um conjunto de capacidades e como uma estratégia. De maneira sucinta,
de acordo com Reinartz et al. (2003), a perspetiva de CRM como um processo € a Unica que
considera que a relacdo empresa-cliente tem de evoluir ao longo do tempo para que assim
perdure. Quanto a visdo do CRM como filosofia Zablah et al. (2004) afirmam que para criar
relacdes rentaveis de longa duracdo, € crucial que as atividades do dia-a-dia das empresas
sejam guiadas pelo conhecimento das necessidades dos clientes. Ja a ideologia do CRM
como tecnologia tem uma posicéo primordial no CRM, pois permite gerir de forma eficiente

as diferentes interagdes necessarias realizadas com os clientes e para 0s mesmos. Estas
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tecnologias atuam como ferramentas diversas, que viabilizam a analise de bases de dados
recolhendo informacgdes relevantes sobre os clientes, organizando as informacGes e
transformando-as em conhecimento, o que é extremamente importante para a gestdo das
relacBes com os clientes (Chen, 2003). Na perspetiva de Zablah et al. (2004) o CRM como
capacidade assenta na teoria que as empresas devem investir no crescimento e obtencédo de
recursos que permitam a empresa mudar constantemente em funcdo do cada cliente. Do
ponto de vista de Grant (1991) o CRM como estratégia é no fundo um plano que determina
recursos para atingir determinados objetivos, que cumpram o fim destinado. Para a definicao
destes recursos deve ter-se em consideracdo o tempo de vida e o valor acrescido que 0s
clientes trazem a empresa, desta forma existe a manutencao e crescimento das relagdes com

os clientes.

Tendo em conta estas 5 perspetivas consideradas sustentaveis individualmente, Zablah et al.
(2004) intercedem que a teoria que explica 0 CRM como um processo € a que tem maior
impacto. Isto porque, esta perspetiva possui um nivel elevado de compreensdo do que € 0
CRM, compreendendo temas como as relagdes entre empresa e cliente a longo prazo.
Acrescentam ainda que as restantes teorias podem também contribuir em diferentes graus

para a definicdo final de CRM.

Apesar de o termo CRM s0 ter comecado a ser utilizado na Gltima parte da década de 90, os
principios sobre os quais foi construido ja existem desde o inicio do comércio. Assim, o
conceito CRM assenta especialmente nos principios do marketing de relacionamento,
envolvendo a construcdo de relacionamentos de valor mutuo entre fornecedores e clientes.
O CRM ¢ ainda hoje a ferramenta escolhida para identificacdo, satisfacdo, retencdo e

maximizacdo do valor dos melhores clientes da empresa (Rapp et al., 2010).

Considerando os pressupostos abordados e estudados por Zablah et al. (2004), o conceito de
CRM podera ser apresentado como a criacdo de conhecimento do cliente que serve de base
na construgdo utilizada pelas empresas para o desenvolvimento de uma carteira de clientes
em que as suas relagdes alcancem o méximo de rentabilidade possivel. “CRM is an ongoing
process that involves the development and leveraging of market intelligence for the purpose
of building and maintaining a profit-maximizing portfolio of customer relationships.”
(Zablah et al., 2004).

Na literatura existem diversas contextualizaces que contemplam atividades que se agregam

em quatro dimensdes (estratégia, alinhamento organizacional, tecnologia e gestdo dos
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clientes) (Ernst et al., 2011; Nguyen & Mutum, 2012), que de acordo com Kumar and
Reinartz (2006) tém como objetivo final melhorar a relagdo com os clientes. Para além disso
enfatizam também a importancia de cada dimensdo de CRM, contudo ndo suficientes
individualmente, no que toca a implementacdo de uma estratégia de CRM. De acordo
também com Dalla Pozza et al. (2018) ndo devemos ver as dimensdes de CRM de uma forma
isolada, isto porque todas colaboram para um bom desempenho em proporgdes diferentes,
agindo como uma orquestra. Keramati et al. (2010) afirmam que por forma a implementar
uma estratégia de CRM com sucesso e sendo competitivo, a empresa deve ser competitiva
em cada dimensdo de CRM proporcionando uma integracao positiva entre as dimensoes que

crie valor tanto para a empresa como para o cliente.

2.1.1. Gestao de Clientes

Com a evolucao das tecnologias quer de informacao, quer de base de dados foi possivel
permitir as empresas expandir 0 seu conhecimento acerca dos seus clientes, permitindo assim
fazer o seu acompanhamento e possibilitando criar ofertas personalizadas a cada perfil
especifico (Chakravorti, 2006). Angeloni (2002) acrescenta a este tema que, esta gestao
ativa dos clientes e do relacionamento com os mesmos possibilita a empresa colocar-se em
posicdo de vantagem competitiva o que traz mais valor a organizacao e dai esta gestdo dos

clientes constituir um ponto fundamental nas empresas.

Na perspetiva de Kotler (2003) estes relacionamentos com os clientes atestam o valor futuro
do negdcio, sendo que qualquer acdo negativa prejudica diretamente o desempenho da
empresa. Reinartz et al. (2004) estudaram e descreveram o impacto que a gestao dos clientes
tem na performance de CRM e concluiram que existe uma relacdo em que se for trabalhada
a gestdo dos clientes e o seu relacionamento, isto apresenta um impacto econdmico positivo
na performance da empresa. Estes afirmam que devemos ver a gestao dos clientes avancada
tendo em conta o principio fundamental de que clientes diferentes requerem tratamentos
diferentes. Na literatura Peppers & Rogers (2004) defendem que a empresa se deve ir
adaptando e criando diferentes estratégias considerando a fase do ciclo de vida em que o
cliente se encontre, customizando assim a sua gestdo e criando valor para o cliente por forma

a preencher as suas necessidades. Ou seja, o cliente deve ter um acompanhamento ativo
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desde o primeiro contacto, existindo estratégias distintas consoante a fase em que se encontra
(Kumar & Reinartz, 2006). Uma melhor segmentacdo dos clientes com base no seu valor e
nas suas necessidades, ajuda a atender as necessidades especificas de clientes individuais de
forma répida e personalizada, mantendo assim os objetivos de lucratividade da empresa
(Ernst et al., 2011). Chari et al. (2016) afirmam que atendendo as questfes acima referidas
de customizacdo da interagdo com o cliente, isto &, sequir uma estratégia de interagdo com o
cliente e criar uma visdo unificada do cliente em toda a empresa, ird permitir dar uma

experiéncia superior ao cliente no decorrer das diferentes fases do seu ciclo de vida.

2.1.2. Alinhamento Organizacional

No seguimento do modelo desenvolvido por Nadler & Tushman (1988) o alinhamento
organizacional vem explicar a eficiéncia organizacional. Esse modelo procura encontrar a
coeréncia no que toca aos componentes de uma organizacdo, a componente cultural, a
componente estrutural e a componente estratégica. O modelo de Nadler & Tushman (1988)
defende que por forma a atingir a eficiéncia, os componentes abordados devem ser
direcionados de forma correta e que beneficie cada um dos mesmos. Para isso estes devem
ser adaptados, uma vez que se influenciam mutuamente, para que seja possivel atingir os

resultados desejados.

De acordo com Beer & Eisenstat (1996) o alinhamento organizacional refere-se a
complexidade e interdependéncia dos seus sistemas abertos, isto é, da concordancia de todos
0s niveis hierarquicos com a estratégia definida pela empresa, que permite que tudo esteja
alinhado com os objetivos, e com a missdo e a visdo da empresa relativos ao seu futuro.
Acrescentam ainda que a interdependéncia abordada se refere a elementos formais como a
tecnologia, a estratégia e a estrutura, e a elementos informais como as pessoas, os lideres e
os valores da empresa, que requerem o seu ajuste por forma a alcancar a eficacia na

implementacdo das suas estratégias.

Labovitz & Rosansky (1997) defendem que o alinhamento da organizagdo permite a empresa
obter os principios fundamentais e as ferramentas para adequar 0s seus processos com vista
ao alcance do proposito final. Assim estes autores criaram um modelo de alinhamento que

assentou em quatro elementos, as pessoas, 0s clientes, 0s processos e as estratégias, e
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acreditam que o alinhamento é no fundo o método de integragdo destes elementos para
atingir os objetivos de negocio. Na perspetiva de Joshi et al. (2003) acrescenta-se que 0
alinhamento para além de ser relevante no desenvolvimento de estratégias € também muito
importante na implementacdo das mesmas. Com isto, se a estrutura organizacional estiver
devidamente alinhada com a estratégia da organizac&o, esta estard muito mais otimizada para
0 alcance dos seus objetivos. Uma organizacdo que queira conservar-se no mercado,
sustentar 0 seu crescimento e a sua lucratividade, na realidade, que anseie estar entre 0s
lideres, deve apostar nestes quatro elementos de forma equitativa, ndo devendo dar menos

importancia a nenhum deles (Labovitz & Rosansky, 1997).

Foram feitas varias adi¢cGes ao modelo inicial e mais tarde foi definido o método que é ainda
hoje o mais conhecido, o0 Modelo de Alinhamento de Kotter (1996) que continua a ser o
modelo mais utilizado, tanto nas empresas, como em analises comparativas (dos Santos
Vieira, & de Oliveira Dias, 2022). Este método foi desenvolvido pelo professor Dr. John

Paul Kotter da Universidade de Harvard e contempla 8 passos:

. Passo 1: Criacdo de Urgéncia ou necessidade — Se conseguirmos criar um ambiente
onde as pessoas estejam cientes de um problema existente e consigam ver uma possivel
solucdo, é mais provavel que a resisténcia para a mudanga diminua e assim a ideia de

necessidade da mudanca aumente.

. Passo 2: Criar aliancas poderosas — Fazer com que 0s principais membros da equipa

defendam a ideia de alinhamento e se comprometam a alcanca-la.

. Passo 3: Criar uma visdo para a mudanca - Os lideres devem criar e comunicar uma
visdo clara para que 0s membros da equipa possam ver como o alinhamento pode impactar

a organizacao e suas necessidades individuais.

. Passo 4: Comunicar a visdo - A visdo deve ser comunicada através de palestras por

parte da lideranca, em reunides, apresentacdes de video e comunicac¢des individuais.

. Passo 5: Remover os obstaculos - Identificar e trabalhar para remover os obstaculos

com o intuito de alcangar o alinhamento organizacional.

. Passo 6: Criar vitorias de curto-prazo - Definir marcos de curto prazo, pequenas

vitdrias, para que, quando alcangados, possam atuar como evidéncia tangivel do progresso.
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. Passo 7: Construir sobre a mudanca — Devemos continuar a manter o impeto,
definindo metas e analisando o que poderia ser feito melhor para um aperfeicoamento

continuo.

. Passo 8: Ancorar as mudangas na cultura corporativa - Reconhecer os membros-
chave que ajudaram a criar o alinhamento organizacional e ancorar a transformacao

estabelecendo uma nova cultura da empresa.

Com estas etapas Kotter (1996) vem enfatizar que a mudanca ndo € um processo simples e
rapido exigindo varias etapas de planeamento para atingir o sucesso. Acrescenta ainda que
este método é mais bem implementado em organizacgdes que utilizam uma gestdo de cima
para baixo, e que seguindo estes passos a mudanca tem maior hipdtese de ser um sucesso a

longo-prazo.

2.1.3. Tecnologia de CRM

As tecnologias em geral foram contribuindo ao longo do tempo para melhorar a gestdo do
conhecimento e das interac6es com os clientes, com o intuito de construir relacionamentos
rentaveis a longo prazo (life-time value) com os clientes. O aparecimento de softwares de
CRM veio alavancar o crescimento e desenvolvimento deste relacionamento, uma vez que
interligam os sistemas de front e back office possibilitando uma gestdo eficiente das
interacdes feitas com e para os clientes (Chen, 2003). Para além disso, Chen (2003) e Gartner
(2020) acrescentam que as ferramentas de CRM (softwares) viabilizam a realiza¢do de
analises de bases de dados, recolhendo informacbes com relevancia dos clientes e
organizando-as por forma a transformé-las em conhecimento que serd utilizado pelos
diversos departamentos da empresa. Gartner (2020) estudou e afirmou que a aplicacdo de
insights obtidos a partir dos dados de interacdo do cliente, sdo uma dadiva de dados reais de
atividades do cliente que podem auxiliar a orientar as estratégias de comunicacdo e

marketing da empresa.

Ja anteriormente analisado por Shoemaker (2001), o CRM como tecnologia é utilizado como
um meio de integrar as vendas, o marketing e as tecnologias de informacdo para a melhoria

das parcerias criadas com o cliente. Neste sentido, 0 sucesso da implementacdo deste

11
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software & condicionado pela aceitacdo dos colaboradores da empresa que utilizam a
ferramenta e da utilidade real que d&o as suas funcionalidades, o que também ¢ defendido e

reforcado em Pedron et al. (2018).

Gartner (2018) estudou o mercado e concluiu que existiu um crescimento de 15,6% do
mercado global de software para a gestdo do relacionamento com os clientes (CRM), o que
fez movimentar cerca 48,2 bilides de US$. Nesse estudo foi demonstrado que o CRM
continua a ser a categoria de software de aplicacBes corporativas com maior crescimento a
nivel global. Existem imensos softwares de CRM, dos quais ao longo dos anos se tém vindo
a destacar o Salesforce, SAP, Oracle, Adobe e Microsoft (Gartner, 2018). Caracteristicas
como agilidade e flexibilidade sdo bastante cobicadas neste setor, que aliadas a necessidade
e vontade de recorrer a servigcos remotos, impulsionam o crescimento desta area (Gartner,
2020).

2.1.4. Estratégia de Implementacdo de CRM

Na perspetiva de Swift (2001) a crenca que apenas médias e grandes empresas podem atuar
neste campo do CRM foi eliminada pelas inimeras possibilidades que surgiram através dos
novos canais que permitem comercializar, com baixo custo de entrada, maioritariamente
utilizando a Internet. Chakravorti (2006) afirma que os desenvolvimentos tecnoldgicos
permitem uma gestdo da implementacdo da estratégia de gestdo de relacionamento das

empresas com maior eficécia.

Duque et al. (2018) realizaram uma revisao de literatura exaustiva, sobre a qual puderam por
fim definir que os fatores fulcrais de sucesso de implementacdo de uma estratégia de CRM
sd0 0s seguintes: apoio da gestdo de topo; aumento da satisfacdo dos clientes; possuir uma
base de dados dos clientes atualizada; conseguir gerar criacdo de valor; definir uma estratégia
e metodologia organizacional para o CRM; definir o investimento em tecnologias de
informagdo; desenvolver e otimizar o relacionamento com os clientes; formar os
colaboradores; fazer a gestdo da informacéo; fazer a gestdo de pontos de contacto gerando

um maior e melhor conhecimento dos clientes.
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Como primeiro passo para 0 sucesso na implementacéo de uma estratégia de CRM, isto &,
uma estratégia orientada ao cliente, devemos focar-nos em estabelecer efetivamente a
estratégia do cliente, sendo esta um pré-requisito para obter informacgdes de qualidade
elevada sobre o cliente que auxiliem no melhoramento dos processos (Roberts et al., 2005;
Raman et al., 2006). A qualidade da informacdo serd extremamente relevante para que
também a comunicacéo seja feita com qualidade, o que vem amparar a gestdo da mudanca,
uma vez que, se a comunicacao estiver a ser bem trabalhada entre empresa, colaboradores e
clientes, a mudanca sera mais facilmente aceite (Keramati et al. 2013). Payne & Frow (2006)
afirmam a necessidade de os colaboradores terem na sua posse as informacdes relacionadas
com a Vvisdo e o propdésito da empresa na implementacdo da estratégia orientada para o
cliente, sendo condicdo para que a adoc¢do da estratégia tenha eficacia, afirmacéo reforcada
por Maleki & Anand (2008). Por forma a contribuir para esta eficacia € também de grande
relevancia que a gestdo de topo tenha o seu papel ativo, demonstrando aos colaboradores 0s
beneficios que acarretam os resultados esperados com esta mudanca (Mendoza 2007). Os
colaboradores devem fomentar os lagos de proximidade com os clientes e devem mostrar-se
flexiveis a mudanca, devendo ter presente 0 compromisso de coopera¢do com a empresa
(Pedron & Bessi 2007). De acordo com Mendoza (2007) quanto maior for o periodo de
motivacgdo dos colaboradores, maior € o seu grau de envolvimento com a empresa, dado que
pessoas motivadas, atingem objetivos. Para isto Maleki & Anand (2008) defendem a
necessidade de apoio e formacdo aos colaboradores, por forma a otimizar o sucesso da

implementacdo, criando uma possivel vantagem competitiva.

Payne & Frow (2005) propuseram uma estrutura estratégica de CRM que enfatizava a
importancia da estratégia de implementacdo. Na literatura tem sido muito abordada a questao
da implementacdo de uma estratégia orientada para o cliente (Estratégia de CRM), Gartner
introduziu os “Eight Building Blocks of CRM” em 2001, tendo sido reforgado este estudo
mais recentemente (Gartner, 2019). Este modelo assenta nos seguinte 8 elementos: Visao,
Estratégia, Experiéncia do Consumidor, Colaboracdo Organizacional, Processos,
Informacgdes e Insights, Tecnologia e Métricas (Gartner, 2019). O modelo de Gartner orienta
a implementacdo do CRM para o sucesso, garantindo a incluséo de trabalhos e a

consideracdo de fatores criticos de sucesso (Almotairi, 2010).
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2.2.Comportamento do Consumidor

O comportamento do consumidor é algo na realidade muito abrangente, e, como tal, é
importante perceber afinal qual o seu significado e quais 0s seus elementos de maior
destaque que serdo analisados ao longo deste trabalho. De acordo com Solomon (2017), o
comportamento do consumidor esta diretamente ligado a satisfacdo das necessidades e
desejos dos consumidores, assim € necessdria uma avaliacdo pormenorizada do
comportamento dos consumidores antes, durante e depois da compra. Para os autores Kotler
e Keller (2012) o comportamento do consumidor é o estudo da forma como as pessoas

decidem comprar um determinado produto ou néo.

O comportamento do consumidor pode ser definido como um processo continuo que inicia
com o desejo ou necessidade do consumidor, assim esta visao aborda todo o processo de
compra, incluindo as questdes e as reagdes do consumidor antes, durante e ap6s a compra
(Solomon, 2017). Os consumidores atualmente s&o muito mais conscientes e,
consequentemente, mais exigentes, o que faz com que facam uma comparacédo entre varios
concorrentes para garantir que conseguem retirar a maior satisfacdo e o melhor valor no
momento da compra, dai a importancia de transmitir um valor adicional inerente ao seu
contetido, por forma a ganhar vantagem competitiva (Weerasinghe, 2018). Acresce que a
enorme variedade de escolha existente nos dias de hoje, motiva os consumidores a realizagédo
de uma pesquisa mais exaustiva de informacdo antes de efetuarem a sua compra
(Weerasinghe, 2018).

2.2.1. Word Of Mouth

Word Of Mouth (WOM), boca-a-boca ou passa-palavra é algo abordado ja ha muitos anos
sendo uma das maiores e mais influentes fontes de informacéo dos consumidores (Katz &
Lazarsfeld, 1955,2017). Existem varias formas de WOM, podendo ser a informacéo recebida
através de interacOes cara a cara (De Matos & Rossi, 2008), através de opinides na internet
(reviews dos produtos e servigos) (You et al., 2015) ou até mesmo nos comentarios de redes

sociais (Hennig-Thurau et al., 2015).
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Existem diversas definicdes de WOM, no entanto as mesmas tendem em geral a suportar a
ideologia de Chang et al. (2012) de que 0 WOM é na realidade toda e qualquer comunicagdo
informal direcionada a outros consumidores, que refira 0 uso, a posse, ou as caracteristicas
de um dado produto ou servico, ou até mesmo dos seus vendedores, da propria marca. A
forma de WOM mais primordial surge da partilha entre vizinhos e conhecidos sobre noticias
das ofertas presentes nas lojas de rua mais perto de cada um (Whyte, 1954). Na literatura
Day (1971) estimou que a eficiéncia do WOM era nove vezes maior que a da publicidade.
Mais tarde, Katz e Lazarsfeld (1995) atestaram que 0 WOM quanto a sua eficacia era sete
vezes superior a anancios de jornal, quatro vezes superior as vendas diretas e duas vezes
superior & publicidade via radio. De acordo com Duhan et al. (1997) existem fontes de
recomendacdo, de WOM, pessoais e impessoais. Estes autores acrescentam que fontes
pessoais incluem como veiculos do WOM, os familiares, os amigos e 0s conhecidos.
Adicionalmente, as fontes impessoais incluem os jornais, as revistas e as publicagdes online
(Goyette et al., 2010). Estudos mais recentes continuam a evidenciar a superioridade da

eficacia do WOM em relacéo a publicidade (Kim & Hanssens, 2017).

Ja ha muito tempo que as trocas verbais de informacao, quer positivas, quer negativas (WOM
positivo e WOM negativo) tém vindo a demonstrar o seu contributo espelhado no
desempenho da organizacdo. Haywood (1989) estudou este tema e afirma que a troca verbal
de informacdes positivas e negativas acerca dos produtos ou servi¢os de uma organizagao
tém efetivamente um impacto eminente no seu sucesso. Argan (2012) estudou e obteve
resultados que indicam que o WOM tem impactos significativos sobre o nivel de satisfa¢do
e sobre 0 encorajamento e 0 desencorajamento a comprar. Acrescentou ainda que o WOM
negativo tem duas vezes mais impacto na aquisicdo que o WOM positivo, o que indica que

a informacdo negativa tem maior repercussdo que a informacao positiva.

De acordo com Hong & Yang (2009) o aumento do volume e alcance da comunicagdo WOM
maioritariamente devido ao surgimento de novas tecnologias de comunicacdo na Web, como
blogs e redes sociais, da uma maior importancia a promocao de WOM positivo como forma
de as empresas adquirirem vantagem competitiva. Estes autores estudaram que quando 0s
clientes percebem a reputacdo da empresa como favoravel, eles sdo mais propensos a

disseminar WOM positivo.
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2.2.2. Satisfagdo de Consumidores

Na literatura a definicdo do conceito de satisfacdo ndo é consensual, contudo existem
determinados pressupostos comuns. De acordo com Giese & Cote (2000) sdo admitidos trés
pressupostos gerais, o de que a satisfacdo do consumidor é vista como uma resposta (que
pode ser emocional ou cognitiva), o de que a resposta diz respeito a um determinado foco
especifico e o de que a resposta sucede apds um momento em particular, mais precisamente
apos o consumo, depois da escolha e com base na experiéncia acumulada. Oliver (2010)
argumenta que a principal caracteristica da satisfacdo do consumidor estd na verdade no
processo de avaliacdo do produto ou servigo. Este acrescenta ainda que o desempenho do
produto ou servi¢o que atende ou excede as necessidades emocionais dos consumidores,
aumenta diretamente a sua avaliacdo satisfatdria (positiva), bem como, decisdes pos-compra

favoraveis para o produto ou servico (Guping et al., 2021).

Kotler (2000) que é um dos autores que mais tem vindo a estudar este tema ao longo dos
anos, afirma que a satisfacdo e insatisfacdo vém da sensacdo de prazer ou desapontamento
proveniente da comparacdo do resultado percebido de um dado produto em relagdo as
expetativas que o consumidor tinha criado previamente. Através de varios estudos, Kotler
(2000) chegou a um determinado perfil de um consumidor altamente satisfeito que possui
entdo as seguintes caracteristicas: é fiel por mais tempo; compra mais vezes e mais
quantidade a medida que a empresa langa novidades ou melhora os produtos ja existentes;
fala favoravelmente da empresa e dos seus produtos (WOM positivo); d& menos atencdo a
marcas concorrentes e € menos sensivel a variacdo de preco e, por ultimo, brinda a empresa
com sugestbes sobre produtos ou servigcos (Kotler & Keller, 2012). Assim, devemos
considerar os recursos destinados a aumentar a satisfacdo dos consumidores como
investimentos, e ndo como despesas. Podemos resumir que a satisfacdo diz respeito a
avaliacdo dos consumidores sobre a eficacia com que o produto e os desempenhos de seus
atributos atenderam as suas necessidades e desejos (Al-Ansi et al., 2019; Byun & Jang,
2019).

De acordo com Kotler & Keller (2012) é de extrema relevancia medir o nivel de satisfagdo
de uma empresa, isto porque, um consumidor altamente satisfeito permanecera fiel por um
maior intervalo de tempo, comprando com maior periodicidade. Para Luca & Ciobanu

(2016), a satisfagcdo dos consumidores tem vindo cada vez mais a captar a atencdo dos
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estudiosos da &rea do marketing relacional, uma vez que se acredita que a construcdo de
relagbes duradouras com os consumidores resulta da sua satisfagdo com a marca. De uma
forma sucinta e na perspetiva de Wu & Tseng (2015) a satisfacéo é o resultado da avaliacédo

do consumidor fundamentando-se na expetativa pré-compra e nas experiéncias pos-compra.

2.2.3. Retengdo dos Consumidores

Diversos estudos na literatura de Marketing estabeleceram a satisfacdo do consumidor como
um dos principais preditores de retencdo de clientes, isto €, como um dos antecedentes da
retencdo (Szymanski & Henard, 2001; Becker et al., 2009; Oliver, 2010; Al-Ansi et al., 2019;
Kim et al., 2020; Guping et al., 2021). Para Kotler & Keller (2018) empresas inteligentes
sdo as que medem a satisfacdo dos clientes com regularidade, isto porque esse € o segredo
para reté-los. Os autores afirmam ainda que as empresas necessitam de estar constantemente
a monitorizar a satisfacdo dos clientes, pois, quanto maior o indice de satisfacdo, maior o

grau de retencdo dos consumidores.

A retencdo dos consumidores é algo que tem tido bastante destaque em varios autores,
podendo ser definida como a continuidade de uma relagdo comercial entre um consumidor
e uma empresa, isto é, no fundo, a inalteracdo da preferéncia do consumidor por um dado
fornecedor, ou provedor de servicgos, o que acaba por levar a repeticao de negocios ao longo
do tempo (Henning — Thurau, 2004; Keiningham et al., 2006). Kyei & Bayoh (2017)
afirmam que, no ambiente competitivo que € a nossa atualidade, a retencdo dos
consumidores é algo extremamente importante para o crescimento sustentavel de um
negocio. Atestam ainda que os profissionais de marketing admitem que é mais rentavel
garantir que os clientes nunca cheguem ao caminho de saida para a concorréncia e, para tal,

existe a necessidade de implementar estratégias direcionadas a retencdo de clientes.

De acordo com Jahromi et al. (2014), a retencédo de clientes apresenta maior retorno liquido
dos investimentos (ROl — Return on Investments) se compararmos com as estratégias de
aquisicdo de clientes. Afirmam ainda que a retengdo permite gerar maiores receitas,
provenientes da continuidade dos negécios por longos periodos. Neste seguimento,
Reichheld (2001) confirmou que o aumento de 5% na retencao de clientes poderia gerar um
ganho de 25% a 85% nos lucros das empresas, sendo, portanto, uma excelente fonte de
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rendimento. Kotler et al. (2017) concluiram que conquistar novos clientes custa entre 5a 7
vezes mais do que manter os ja existentes, como tal, o esforgo investido na retengdo de
clientes €, na verdade, um investimento que ird garantir um aumento nas vendas e reducéo
das despesas de angariar novos clientes. Jahromi et al. (2014) acrescentam a ideia de que
com o passar do tempo, os consumidores retidos tendem a ser menos sensiveis aos pregos e
mais dispostos a pagar precos premium, o que se reflete positivamente no lucro e

consequentemente na rentabilidade da empresa.

2.3.0 valor da marca (brand equity)

O valor da marca ou brand equity, foi analisado em pormenor por dois autores que podemos
chamar de gurus do Marketing, séo eles Keller e Aaker. Na perspetiva de Keller (1993), o
brand equity € definido como sendo o resultado diferencial do conhecimento da marca sobre
a resposta do consumidor ao marketing da mesma, sendo visto como Customer-Based Brand
Equity (CBBE), isto &, valor da marca baseado na experiéncia do consumidor. Este autor
defende que o brand equity engloba duas dimensdes do conhecimento da marca, a
notoriedade e a imagem da marca. Assim Keller (1993) explica o brand equity a partir da
perspetiva do consumidor, associando o valor de uma marca ao comportamento e atitudes
do consumidor. Mais tarde Keller (1998), acrescentou que o brand equity permite
proporcionar um ativo estratégico que maximiza a performance da marca a longo-prazo,
tornando a marca mais rentavel através dos beneficios a ela associados, convertendo-se

assim numa vantagem competitiva saudavel.

Por seu turno, o modelo concretizado por Aaker (1998) tem como base cinco dimensoes,
nomeadamente a lealdade a marca, a notoriedade da marca, a qualidade percebida, as
associacfes a marca e os ativos da marca, refletindo-se o valor da marca no valor para o
cliente e para a empresa. Para Aaker (2007) a lealdade & marca no fundo reflete a
probabilidade de o consumidor mudar ou ndo mudar de marca, assim ao serem leais a uma
marca, 0s consumidores estdo a aumentar o seu brand equity. Aaker (1998) define a
notoriedade da marca, o chamado brand awareness, como sendo a forma como o potencial
consumidor guarda na sua memdaria e perceciona a marca, obtendo assim um significado da

marca e vendo-a como pertencente a uma dada categoria de produtos. Aaker (2007) entende
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a qualidade percebida como uma percecdo dos consumidores que ndo é necessariamente
objetiva, pois depende do consumidor e de como este perceciona as interacdes com a marca,
visto que a percecdo e o julgamento do que é realmente importante varia de consumidor para
consumidor (Aaker, 1998). Quanto as associacGes a marca, ainda no modelo de Aaker
(1998), estas sdo consideradas como 0s pensamentos e sentimentos que o consumidor
vincula a uma marca especifica, isto é, tudo o que estd na memdria do consumidor
relacionado com uma dada marca. E por fim o modelo de Aaker (1998) contempla os

restantes ativos da empresa.

Na perspetiva de Yoo et al. (2000), o brand equity é estabelecido como 0 motivo para que o
consumidor escolha entre o produto de marca e o produto sem marca tendo estes as mesmas
carateristicas. Segundo Kotler & Keller (2009), o brand equity é definido como o valor
agregado atribuido a uma marca de um determinado produto ou servico. Esse valor pode-se
refletir no modo como os consumidores pensam, sentem e agem em relacdo a marca, bem
COmo Nnos precos, na participacdo de mercado e na lucratividade que a marca proporciona a
empresa. Parsa et al. (2013), descobriram que um dos ativos mais valiosos de qualquer
empresa é o valor da marca (brand equity). Kotler et al. (2014) referem ainda que o valor da
marca deve apelar as necessidades e desejos emocionais dos consumidores, isto

acrescentando as funcionalidades e caracteristicas do produto.

2.4.0rientacao para a Inovagao

Por forma a compreender a orientacdo da empresa para a inovacao é relevante primeiramente
definir inovag&o, que pode ser entendida como o processo de utilizagdo de uma nova ideia
ou conceito para um dado produto, servico, modelo de negdcio ou processo que ira criar ou
adicionar valor percebido pelo cliente (Foroudi, 2016). De acordo com Bryson (2011), para
alcancar inovacao e, consequentemente, vantagem competitiva, a empresa precisa de obter
informacdes sobre o mercado e o0s seus clientes, podendo recorrer para isso a fontes internas
ou externas. Como fontes internas temos os colaboradores que representam um importante
recurso, uma vez que possuem informacfes internas sobre o negocio, ou seja, sobre os
produtos, recursos e processos que podem ser convertidas em novas ideias, novos produtos

e novos processos de negocio quando sdo envolvidos em atividades de inovagdo (Smith et
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al., 2017). Como fontes externas de informacéo, segundo Bryson (2011) contemplamos o
conhecimento sobre concorrentes, clientes e tendéncias de mercado, que se refletem em

Otimos indicadores sobre as novas oportunidades de negocio.

Os lideres s@o responsaveis por planear e executar as estratégias gerais de longo prazo da
sua empresa, incluindo a estratégia de inovacdo que afeta diretamente a inovacdo
organizacional (Zuraik & Kelly, 2019). Estes sdo também responsaveis por promover a
orientacdo para a inovacao da empresa que define a direcdo estratégica geral. Estas escolhas
estratégicas com foco na inovacéo e no desempenho da empresa ajudam a alcangar vantagem
competitiva (Nguyen, et al., 2017). No estudo realizado por Hyytinen et al. (2015) é
ressaltada a relacdo positiva entre a capacidade de inovar e a sobrevivéncia das organizagoes.
Varios estudos encontraram evidéncias dos impactos positivos da inovagdo no desempenho
organizacional, muito pela vantagem competitiva que representa (Boso et al.,2013; Hult et
al., 2004, Parida et al., 2017).

Devido a crescente globalizacdo, e tendo em conta a envolvente de negocios cada vez mais
competitiva e multicultural, tornou-se cada vez mais importante para os lideres
transformacionais adotar a inovagdo estratégica nas organizactes (Faghih et al., 2018). A
capacidade de inovacao individual é reconhecida como uma importante fonte de inovacgao
que leva uma empresa a alcancar altos niveis de desempenho, para além de que aumenta a
competitividade e o sucesso organizacional (Pratoom & Savat-somboon, 2012). Na
perspetiva de Smith (2017), para sermos inovadores e alcangarmos vantagem competitiva
superior, as organizacdes necessitam de desenvolver capacidades de inovacao, que € no
fundo a capacidade de uma organizacdo de apresentar e desenvolver novas ideias para o
mercado, fazendo com que a sua empresa obtenha vantagem competitiva e consiga uma

melhoria nos seus lucros, tanto no curto como a longo prazo.
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3. Hipoteses de Investigacdo e Modelo Conceptual

Com base na Revisdo da Literatura apresentada, foram deduzidas as hipoteses de
investigacdo que compdem o seguinte modelo conceptual, o qual traduz a relagdo entre as
diversas varidveis estudadas. As hipOteses serdo aqui suportadas teoricamente e

posteriormente testadas no capitulo seguinte.

3.1.Hipoteses de Investigacao

Comecamos por sintetizar as hipoteses em estudo por forma a ter uma visao geral do que
sera estudado:

H1 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente o word of mouth.
H2 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente a satisfagcdo dos consumidores.
H3 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente a retengdo dos consumidores.

H4a (+) — A orientacdo para a inovacdo da empresa modera positivamente a relacao entre
as dimensdes de CRM e o word of mouth.

H4b (+) — A orientacdo para a inovagdo da empresa modera positivamente a relacdo entre
as dimensdes de CRM e a satisfacdo dos consumidores.

H4c (+) — A orientacdo para a inovacdo da empresa modera positivamente a relagédo entre
as dimensdes de CRM e a retencdo dos consumidores.

H5a (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relacdo entre as dimensdes
de CRM e o word of mouth.

H5b (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relacdo entre as dimensfes
de CRM e a satisfacdo dos consumidores.

H5c¢ (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relagdo entre as dimensdes
de CRM e retengéo dos consumidores.
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3.1.1. Ainfluéncia das dimensbes de CRM no comportamento do consumidor

As dimensfes de CRM permitem ter um poderoso canal de comunicacdo que aliado as
reviews, sdo uma potente forma de WOM, se revertem numa excelente fonte de dados dos
consumidores, bem como das suas preferéncias (Almeida et al., 2017; Lobato et al., 2017).
De acordo com Malthouse et al. (2013) atraves das dimensdes de CRM que conduzem a
aquisicdo de conhecimento sobre o comportamento, as atitudes e o pensamento do
consumidor, é possivel gerir melhor toda a cadeia de valor. Gummesson (2011) afirmou que
as dimensdes de CRM sdo mecanismos mais especificos de gestdo empresarial, ponderados
para manter e aperfeicoar o relacionamento com o consumidor, focando-se no marketing de

relacionamento, na publicidade, na gestdo do conhecimento e da informacao.

Com recurso as redes sociais como ferramenta de aquisi¢do de informacéo é permitido a
empresa reagir de forma rapida a questfes de interesse do consumidor, contra-argumentar
informac@es negativas, sdo estas formas de WOM, tendo assim o CRM social a finalidade
de providenciar uma boa gestdo empresarial (Siriwardana & Dissanayake, 2018). Um estudo
empirico realizado por Lee Thomas et al. (2011) sugere que os relacionamentos de CRM
estrategicamente alinhados podem melhorar as recomendacdes positivas de WOM. Deste

modo, formulou-se a seguinte hipo6tese:

H1 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente o word of mouth.

As dimensbes de CRM vém permitir através do armazenamento de informacdo relevante,
colmatar as falhas verificadas nos produtos e nos processos internos com vista a
corresponder as expectativas dos consumidores o que faz com que estes se sintam satisfeitos
(Almeida et al. 2017). Araudjo (2013) conclui que o CRM permite a empresa adaptar a sua
oferta em funcao das necessidades e expectativas do consumidor, customizando as relagdes
comerciais entre o cliente e a empresa, por forma a satisfazer o cliente, estabelecendo
parcerias a longo prazo. Para Kotler & Armstrong (2015) recorrendo a estratégias de gestao
do relacionamento com o consumidor como exemplo, o marketing de relacionamento, os
objetivos principais sdo atrair o cliente através da oferta de um valor superior e conseguir

manter os consumidores atuais através da satisfacdo das suas necessidades.
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O CRM surge como uma ferramenta capaz de proporcionar vantagem competitiva para as
empresas, uma vez que promove a satisfacdo e fidelizacdo dos consumidores (dos Santos &
Leite, 2022). Com o recurso as tecnologias, é possivel otimizar e aprimorar os conteddos
que satisfazem o consumidor, atendendo a acdo do CRM social que, representa uma
ferramenta privilegiada de informac&o que é usada para o sucesso da relacdo entre a empresa
e o cliente (Marques & Costa, 2018). Os autores acrescentam ainda que esta relagdo é vista
como matematica pura isto porque defendem que, mais conhecimento, resulta em melhores
conteudos, que culmina com consumidor satisfeito. Tendo em vista o exposto, formulou-se

a seguinte hipotese:

H2 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente a satisfagcdo dos consumidores.

Rios (2006) estudou e confirmou que o recurso ao CRM, associado a um mecanismo de
marketing de relacionamento, culmina na retengéo dos consumidores. Estudos demonstram
que entre os beneficios da adocdo de sistemas de CRM temos o aumento da perce¢do da
confianca do cliente para com a marca, 0 aumento do engajamento e a retencdo dos clientes
(Lelis et al., 2021).

O CRM ao ser utilizado como ferramenta de auxilio a gestao eficiente da informacéo, vem
trazer uma relevante vantagem competitiva permitindo que a empresa transforme essa
informacdo em acdes de forma extremamente rapida o que é fulcral para a captacdo e
retencdo de clientes (Crivellaro, 2018). Becker et al. (2009) propdem que a retengédo de
clientes é um objetivo apropriado do CRM. Crivellaro (2018) acrescenta ainda que com esta
relacdo de eficiéncia € proporcionado a empresa compreender melhor o consumidor, na
medida em que facilita entender questées como o foco, a necessidade e o0 objetivo de cada
consumidor na relagdo com a empresa. Assim é possivel a empresa criar ofertas mais
customizadas a cada consumidor, alcancando 0s seus interesses e antecipando as suas

necessidades (Crivellaro, 2018). Considerando o exposto formulou-se a seguinte hipétese:

H3 (+) — As dimensdes de CRM influenciam positivamente a retengdo dos consumidores.
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3.1.2. O efeito moderador da orientacdo para a inovagdo da empresa na
relacdo entre as dimensdes de CRM e o comportamento do consumidor

O CRM integra as atividades voltadas para o cliente, isto inclui os processos, os sistemas e
as tecnologias, que com recurso aos aplicativos dos média emergentes, acabam por incluir
o0s clientes em conversas colaborativas (WOM) e assim melhorar o relacionamento com 0s
mesmos (Trainor et al., 2014). A agregacdo entre estratégia de relacionamento com o
consumidor e inovacdo possibilitam que as empresas obtenham insights acerca das suas
praticas e que proporcionem sucesso da inovacgao, isto, através de uma perspetiva estratégica
desenvolvida por ferramentas de analise de informac&o (Al-Battaineh, 2018).

Sadik-Rozsnyai (2016), afirma que a vontade de pagar (willing to pay) por inovacdes de alta
tecnologia estd positivamente relacionada com o valor percebido e destaca também o
impacto da inovacdo na comunicacao virtual do boca-a-boca (WOM). De acordo com Heller
Baird & Parasnis (2011), isto incita que através do passa-palavra nas redes sociais e nos
média, 0 CRM surge como uma nova abordagem que explora as redes sociais como uma
fonte de informacdo singular para utilizar na inovagdo. Face ao exposto e considerando
estudos anteriores afirmarem que o CRM influéncia positivamente o WOM, o objetivo é
investigar se essa relacdo pode ser intensificada pela orientacdo para a inovagao, como tal
formulou-se a seguinte hipdtese:

H4a (+) — A orientacdo para a inovacgao da empresa modera positivamente a relacdo entre as

dimensdes de CRM e o word of mouth.

Em geral de acordo com Oh & Teo (2010), a orientacdo para a inovagdo pode ser vista
através da inovacdo tecnolégica que € o emprego de um produto com aparéncia para fornecer
servigos novos ou melhorados tecnologicamente, quer a nivel do préprio produto, quer a
nivel de processos (onde estdo inseridas as dimensdes de CRM), e afetar assim positivamente

as experiéncias dos clientes que levam a sua satisfacdo (Lin et al., 2010; Yeh et al., 2019).

A capacidade de inovacdo traz uma vantagem competitiva crucial no desempenho da
empresa que conseguird através da informacdo recolhida na sua base de dados (CRM)
proporcionar um produto ou servigo mais competitivo que se diferencie pela inovagéo, o que

fard com que o consumidor alcance a satisfacdo (Al-Battaineh, 2018). Na perspetiva de
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Vasconcelos et al. (2021) a inovagdo é no mercado atual uma necessidade para que exista
alguma diferenciagéo entre empresas com produtos similares em qualidade e em preco, para
que exista algum tipo de vantagem competitiva satisfatoria. Tendo como base o exposto, e
tendo em conta estudos anteriores afirmarem que o CRM influéncia positivamente a
satisfagdo do consumidor, o objetivo é investigar se essa relacdo pode ser intensificada pela

orientacdo para a inovacgao, para isso formulou-se a seguinte hipotese:

H4b (+) — A orientagdo para a inovacdo da empresa modera positivamente a relagdo entre

as dimensdes de CRM e a satisfacdo dos consumidores.

Lin et al. (2010) defendem a existéncia de uma relacdo entre Customer Relationship
Management (CRM) e capacidade de inovacdo. Adicionalmente, Lin et al. (2010)
acrescentam que com a implementacdo de CRM as empresas conseguem desenvolver
relagcOes fortes e de longo prazo, portanto de retencdo com os clientes, o que pode ser
influenciado pela orientacéo para a inovacao e a capacidade de inovar da empresa. De acordo
com Foroudi et al. (2016) o uso da capacidade de inovacdo vincula a capacidade de

construcdo de lealdade dos consumidores e a sua retencao.

Assim os sistemas de CRM acabam por representar um estimulo para as melhorias nos
processos, maioritariamente nos que dizem respeito a informacdes de clientes, melhorando
as relacdes de retengéo a longo prazo (Koziol et al., 2014). No estudo de Vasconcelos et al.
(2021) afirma-se que a aplicacdo de estratégias de inovacdo sistematicas eficientes permite
alcancar uma maior flexibilidade para atrair e fidelizar consumidores com vista a sua
retencdo. Desta forma, e tendo em mente estudos prévios que afirmam que o CRM influéncia
positivamente a retencdo do consumidor, o objetivo € investigar se essa relacdo pode ser
intensificada pela orientacdo para a inovacao, deste modo formulou-se a seguinte hipdtese:

H4c (+) — A orientacgdo para a inovacao da empresa modera positivamente a relacéo entre as

dimensGes de CRM e a retencdo dos consumidores.
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3.1.3. O efeito moderador do brand equity na relacé@o entre as dimensdes de
CRM e o comportamento do consumidor

Os sistemas de CRM tém evoluido notoriamente a nivel de analise e como aplicacdo de
inteligéncia computacional, principalmente a nivel do WOM onde Liu et al. (2017) provaram
os efeitos que esta relacdo representa numa compra, alterando as atitudes do cliente perante
a marca, dando-lhe valor (brand equity). De acordo com Chahal & Bala (2010) a relagéo
entre o consumidor e a marca ¢é refletida nas a¢6es do consumidor, nas interacdes entre o

mesmo e 0 seu meio (WOM) e nas atividades do consumidor com a marca.

Através das associacdes positivas do valor da marca que uma dada empresa representa, cria-
se word of mouth positivo na medida em que a empresa recorrendo as informacdes recolhidas
através de estratégias de gestdo do relacionamento com o consumidor consegue customizar
a oferta as suas necessidades (Chahal & Bala, 2010; Huang et al., 2016; Parsa et al., 2013).
A notoriedade da marca conseguida por consequéncia das relacdes estabelecidas com os
consumidores previamente criadas, ddo valor a marca, o chamado brand equity, que pode
exercer um impacto positivo no word of mouth e que impacta significativamente na intencéo
de compra do consumidor (Adhyka, et al., 2019). Atendendo ao facto de estudos anteriores
afirmarem que o CRM influéncia positivamente 0 WOM, o objetivo é investigar se essa
relacdo pode ser intensificada pelo brand equity, assim formulou-se a seguinte hipétese:

H5a (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relacéo entre as dimensoes de
CRM e o word of mouth.

O CRM concentra os seus recursos atraves da qualidade, do feedback e do proprio servico
para levar os seus clientes a satisfacdo, sendo esta uma relacdo genuina sobre como os
profissionais de marketing devem gerir as suas marcas (Odoom et al., 2017). Khodakarami
& Chan (2014) afirmam que o CRM se tornou no principal auxilio das empresas, uma vez
que contempla a possibilidade de estimular a produtividade em transa¢des do dia-a-dia como
compras repetidas, valor monetario gastos e antiguidade do cliente, acrescentando valor a

marca (brand equity), e favorecendo a satisfacao do cliente.

As tecnologias de informacéo, o alinhamento organizacional e a qualidade de servi¢o na

gestdo do relacionamento com o cliente contribuem significativamente para o brand equity

26



O impacto da implementacdo do CRM no comportamento, satisfacdo e retencdo do consumidor.

que conduzem a satisfacdo do consumidor (Lingavel, 2015). Pinto (2019) conclui no seu
estudo que existe uma relagdo evidente entre o valor da marca percecionado pelos
consumidores e 0s seus graus de satisfacdo, de compromisso e de confianca na marca. Al-
Suraihi et al. (2020) concluiram que o0 CRM influencia o comportamento de compra dos
consumidores por meio de fatores como vendas, tecnologia, atendimento ao cliente e
satisfacdo do cliente. Esses fatores tém influéncia na percecdo dos clientes a longo prazo,
contribuindo para um aumento do valor da marca na perspetiva dos clientes. Assim sendo, e
tendo em consideracao os estudos prévios afirmarem que o CRM influéncia positivamente
a satisfacdo do consumidor, o objetivo é investigar se essa relacdo pode ser intensificada
pelo brand equity, posto isto, formulou-se a seguinte hipétese:

H5b (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relacéo entre as dimensdes
de CRM e a satisfacdo dos consumidores.

Becker et al. (2009) reconheceram trés objetivos fundamentais de um processo de gestdo do
relacionamento com o cliente, sdo eles a aquisicdo, a manutencéo e a retencao de clientes.
Segundo Lingavel (2015) o CRM ¢é amplamente utilizado pelas empresas para finalidades
como a conquista de clientes e retencédo de clientes. Além destes beneficios, 0 CRM também
possui uma estratégia para construir valor da marca e boa reputacdo que orientam para a

retencdo dos consumidores (Lingavel, 2015).

A consisténcia da marca € algo que Ihe adiciona valor e que deixa os clientes mais apegados
a marca, isto apresenta um impacto muito positivo na inten¢do de compra do consumidor,
na sua satisfacdo e na sua retencdo a longo prazo (Yao et al., 2015). Stahl et al. (2012)
estudou que ambos os gestores de marca e os gestores de clientes (CRM) necessitam de
trabalhar juntos, como um s@, por forma a conseguir a aquisicao e retencdo dos clientes
recorrendo ao valor da marca e a criacdo de relacdes duradoras a longo prazo (Kumar et al.
2018). Tendo em mente 0 exposto, e considerando estudos anteriores afirmarem que o CRM
influéncia positivamente a retencdo do consumidor, o objetivo é investigar se essa relacéo

pode ser intensificada pelo brand equity, para isso formulou-se a seguinte hipotese:

H5c¢ (+) — O brand equity da empresa modera positivamente a relacéo entre as dimensoes de

CRM e retencgdo dos consumidores.
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3.2.Modelo Conceptual

No seguimento das hipdteses anteriormente desenvolvidas, é proposto o modelo conceptual
apresentado na Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada.. A questdo base deste
modelo prende-se na forma como as dimensdes de CRM podem ter um impacto positivo no
comportamento do consumidor, nomeadamente através do word of mouth, satisfacdo e

retengdo do consumidor.

O modelo conceptual proposto tem como objetivo perceber de que forma as dimensdes de
CRM tém um papel fulcral na relacdo criada com o cliente que leve a divulgacéo da empresa
pelo boca-a-boca (WOM), a satisfacdo do cliente e a sua consequente retencao.
Adicionalmente, pretende-se analisar em que medida a orientacdo para a inovacao da

empresa e o brand equity influenciam cada uma dessas relacdes.

Dimensoes de CRM: Comportamento do Consumidor:

Tecnologia de CRM

H1 (+)
> Word-Of-Mouth
Estratégia de

Implementacéo de CRM

H2 (%) »Satisfacdo dos Consumidores
Alinhamento Organizacional
Gestéo de Clientes H3 () »Reten¢do dos Consumidores

Orientac&o para Brand Equity
a Inovacao

Figura 1 - Modelo Conceptual

Hda (+)
H4b (+)
Hdc (+)
H5a (+)
H5b (+)
H5c (+)
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4. Metodologia

Ao longo desta seccdo ira ser definida e caracterizada a amostra, assim como sera
apresentada a metodologia utilizada para a recolha de dados. Posteriormente serdo retratados
os procedimentos adotados na elaboragdo do questionério, as varidveis utilizadas e a

respetiva forma de medi¢do das mesmas.

4.1.Definicao e caracterizacdo da amostra

4.1.1. Definicéo

Com o propésito do estudo a ser elaborado seria importante uma amostra que cobrisse
empresas com diversos niveis hierarquicos por forma a serem mais percetiveis as diferentes
dimensbes de CRM, e o0 que a sua execuc¢do engloba. De acordo com Malhotra (2010) uma
amostra é na realidade o subconjunto do universo ou populacao do estudo. Neste caso, tendo
em conta o0 objeto de estudo da presente dissertacdo focado na implementacéao das diferentes
dimensdes de uma estratégia de CRM, o universo de andlise incide sobre as médias e grandes
empresas em geral. Tendo esta populacdo alvo definida, é preciso estabelecer sobre que
elementos ird o estudo incidir, se sobre todos os elementos da populacéo (censo) ou se apenas
sobre um conjunto de elementos escolhidos entre todos os membros da populagédo (amostra).
Na maioria das vezes existe a necessidade de recorrer a amostras devido ao universo

populacional ser demasiado extenso, tal como foi o caso.

4.1.2. Caracterizagdo da amostra

Com a analise da amostra recolhida (128 respostas consideradas validas) podemos

caracterizar a amostra com base nos graficos que se seguem.
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Grafico 1 - Setor de Atividade dos Respondentes

Segundo o Gréfico 1, o setor com maior participagdo € o das Tecnologias de informacéo,
que tem sido uma area com bastante crescimento, com 17 respostas. Seguido do setor do
Comércio téxtil e retalho (13 respostas) e do setor das Telecomunicacdes (12 respostas).
Depois temos 2 setores com 11 respostas, a Industria dos Moldes e o Marketing e
Publicidade. Estes sdo assim os setores mais representados totalizando 50% da amostra. Os
restantes setores variam entre 3 e 8 respostas.
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N° de anos de atividade da empresa

Eptre 16 a 20 anos de atividade Até 5 anos de atividade

Entre 21 a 25 anos de atividade

Entre 6 a 10 anos de atividade

Superior a 25 anos de atividade

Entre 11 a 15 anos de atividade

Gréfico 2 - N° de anos de atividade da empresa

Com o Grafico 2 podemos observar que cerca de 63,3% das empresas inquiridas tém ja mais
de 20 anos de atividade, sendo que 46,1% tém mais de 25 anos de atividade. Podemos dizer
assim que a maioria dos respondentes sdo empresas com alguma antiguidade, estando as
empresas mais jovens também representadas, contudo em menor nimero. Empresas com

atividade inferior a 5 anos temos apenas 11,7% da amostra.
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N° de trabalhadores da empresa

entre 51 e 99 trabalhadores
10,2%

entre 100 e 249 trabalhadores

12,5%

mais de 500 trabalhadores
19,2

entre 250 e 499 trabalhadores
12,5%

Menos de 50 trabalhadores
15,6%

Grafico 3 - N° de trabalhadores da empresa

Quanto ao numero de trabalhadores por empresa podemos verificar no Grafico 3, que na
amostra existe um valor bastante expressivo de 49,2% das empresas inquiridas a possuirem
mais de 500 trabalhadores. E possivel entender que na amostra ha uma grande presenca de

grandes empresas, uma vez que 61,7% da amostra tem mais de 250 trabalhadores.
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Volume de vendas médio anual

entre 50 a 99 milhdes de euros

mais de 1 bilio de euros

entre 500 a 999 milhdes de euros

entre 10 a 49 milhdes de euros

menos de 10 milhdes de euros

entre 100 a 499 milhdes de euros

Gréfico 4 - Volume de vendas médio anual

No Grafico 4, temos uma divisao de parcelas onde temos 25,8% das empresas respondentes
com um volume de vendas médio anual de mais de 1 bilido de euros, tendo logo de seguida
0 outro extremo de 24,2% das respostas com um volume de vendas inferior a 10 milhdes de
euros anuais. Existindo ainda 21,1% dos respondentes com valores entre 500 e 999 milhdes

de euros.

4.2.Recolha de dados

Os dados foram recolhidos mediante um questionario elaborado e disponibilizado através do
Google Forms. Numa primeira fase, o link para o questionario foi enviado para empresas
que constavam da lista facultada pela Informa D & B (500 emails) que obedeciam aos
seguintes critérios, mais de 50 trabalhadores, que atuassem no mercado portugués ha pelo
menos 5 anos e que tivessem um volume de vendas igual ou superior a 10 milhGes de euros.
Numa segunda fase, por auséncia quase total de respostas, foram posteriormente
selecionados mais emails recorrendo a SABI e considerando 0os mesmos critérios. Foram

ainda reenviados os emails iniciais que haviam sido fornecidos pela Informa D & B.
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Contudo, e devido a falta de participacdo das empresas na resposta ao questionario,
abrandou-se um pouco a severidade dos criterios, e este foi partilhado dentro da minha rede
de contactos (LinkedIn), fazendo com que fosse possivel alcangar uma amostra significativa.

E importante ressaltar que a participacdo neste estudo foi inteiramente voluntaria.

4.2.1. Questionario

Em primeiro lugar por forma a recolher emails de contacto das empresas, foi solicitada uma
base de dados a empresa Informa D & B situada em Lisboa, que cedeu atenciosamente uma

lista com 500 registos.

O questionario foi concebido tendo por base medidas previamente testadas e validadas
estatisticamente na literatura que analisassem as variaveis em estudo. Por forma a ajudar na
compreensdo e ndo dispersdo dos respondentes, a auxiliar o trabalho de codificacdo e a
facilitar a respetiva analise dos dados recolhidos foi utilizada uma Unica escala de Likert de
7 pontos. Esta escala é composta da seguinte forma de 1 a 7 respetivamente, discordo
totalmente; discordo muito; discordo pouco; ndo concordo nem discordo; concordo pouco;

concordo muito; concordo totalmente. A versdo final pode ser consultada em anexos.

Antes de divulgar o questionario, procedeu-se ao seu pré-teste, sendo esta uma etapa fulcral
no processo de investigacdo (Hunt, Richard, Sparkman, & Wilcox, 1982), que possibilita
verificar a clareza do gquestionario, assim como a sua capacidade de compreensdo por parte
dos inquiridos. Este pré-teste foi realizado a 8 empresas com caracteristicas similares as da
amostra (target), questdo bastante importante que Tull & Hawkins (1976) enfatizam, tendo
este resultado numa pequena correcao de escrita que néo tinha influéncia sobre a clarificagéo
do mesmo. Para além disso, Galtung (1969) salienta que é fundamental que a amostra usada
no pré-teste seja homogénea, ndo sendo necessaria a aplicacdo do pré-teste a uma amostra

de elevada dimenséo.

Apbs um primeiro envio do link por e-mail para todos os contactos da base de dados
gentilmente cedida pela Informa D & B (500 emails), em outubro, novembro e dezembro de
2021, foram apenas recebidos 14 inquéritos preenchidos. O numero de e-mails devolvidos
por ndo entrega foi significativo, provavelmente porque a informacéo da base de dados néo

estaria atualizada. Assim, no més de janeiro e fevereiro, procedeu-se ao reenvio desses
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emails e ainda se acresceu mais emails retirados da base de dados online Sabi (150 emails).
Ainda assim a taxa de resposta era muito baixa e como tal procedeu-se a partilha do

questionario na rede de contactos pessoais que resultaram em 128 questionarios validos.

4.2.2. Medidas

Ao longo da revisdo da literatura foram-se compilando as variaveis de investigacéo presentes
no modelo conceptual. Para a sua medicdo, foram utilizadas escalas previamente validadas
na literatura, que foram avaliadas de acordo com uma Escala de Likert de sete pontos.
Malhotra (2010), defende que esta escala apresenta varias vantagens como a simplicidade
de elaboracéo e clareza de compreenséo por parte dos respondentes. Deste modo, o estudo

fundamenta-se nas variaveis identificadas abaixo:

Variavel Itens da Escala Adaptado | Tipode
de escala
Na minha empresa temos implementadas op¢Ges como
data warehousing, analytics, gestdo de conhecimento e
inteligéncia de negocios, OLAP — Processamento
E Analitico Online (CRM analitico).
O i : _ Likert 7
2 Na njlnha empresa temos |mpl~ementadas opgdes como | Dalla Pozza, pontos
- gestdo de campanha, automagcéo da forca de vendas, Goetz, & 1 - discordo
'g otlmlzqgao do call center e gestéo de incentivos (CRM | Sahut (2018) totalmente
= operacional). 7 - concordo
S totalmente
i Na minha empresa temos implementadas op¢Ges como
gestdo de contetido, personalizagdo, solugdes de CRM
moveis, implementagdo do website (CRM
colaborativo).
Na minha empresa a gestdo de topo esta envolvida na
= definigdo da estratégia orientada para o cliente ao nivel
g da empresa, mas ndo ao nivel departamental
3o (envolvimento da gestdo de topo).
P '8 A minha empresa criou objetivos para o projeto de Dalla Pozza,
B1'S| | CRM e definiu métricas orientadas para o cliente tais Goetz, & Likert 7
&l S| | como retencdo, taxa de aquisicio e satisfagdo do Sahut (2018) pontos
E &| | cliente (gestdo de desempenho). 1 - discordo
Wl & ™A minha empresa criou uma visio unificada do cliente totalmente
Sl | emtoda a empresa com a criagdo de uma base de 7 - concordo
£| | dados compartilhados (estratégia de dados). totalmente
A minha empresa foca-se na experiéncia do cliente.
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Na minha empresa 0s processos sdo sincronizados por
forma a maximizar o valor para o cliente
(sincronizacdo de processos).

o) § Na minha empresa os processos foram refeitos e Likert 7
= .8 alinhados baseando-se nos objetivos dos clientes Dalla Pozza, pontos
% g (reestruturacdo de processos). Goetz, & 1 - discordo
<|'2]l | Na minha empresa os funcionarios foram formados e Sahut (2018) totalmente
=| Sl | orientados para maximizar o valor para o cliente 7 - concordo
US| | (formagao). totalmente
Na minha empresa o0s incentivos e recompensas foram
definidos para capacitar e fortalecer o comportamento
focado no cliente.
Os meus clientes séo classificados de acordo com seu
P valor para a empresa (diferenciacdo por valor).
c Os meus clientes sdo agrupados de acordo com suas
2 necessidades (diferenciacdo por necessidades). Likert 7
% Na minha empresa existem gestores de carteira de Dalla Pozza, pontos
o clientes. Goetz, & 1 - discordo
z§ Na minha empresa estdo implementadas diferentes Sahut (2018) totalmente
8 estratégias para as diferentes fases do ciclo de vida do 7 - concordo
o cliente, séo elas, a aquisicéo, o crescimento e a totalmente
retencdo (gestdo do ciclo de vida).
o A minha empresa procura ativamente inovar no seu Likert 7
S 12| | produto/servico. Hurley & Hult pontos
g ©| g| | Ainovacdo € prontamente aceite no projeto/programa (1998) 1 - discordo
9| g 3| | de gestio. reforgado em totalmente
5 =l | Na minha empresa a inovacéo é encorajada. Hult et al 7 - concordo
(2005) totalmente
Os meus clientes preferem comprar 0 meu
produto/servico em vez do dos meus concorrentes,
mesmo que seja 0 mesmo produto/servico.
P Mesmo que exista outra marca com as mesmas Likert 7
= caracteristicas que a da minha empresa, 0s meus Yoo, Donthu, pontos
| clientes preferem comprar na minha empresa. & Lee (2000) 1 - discordo
2 Mesmo que exista outra marca tdo boa como a da totalmente
© minha empresa, 0s meus clientes preferem comprar na 7 - concordo
a0} minha empresa. totalmente
Se existir outra marca que néo se distinga da minha, os
meus clientes continuam a preferir comprar na minha
empresa.
- Os meus clientes recomendam a minha empresa aos
O seus amigos. Likert 7
-g 1 | Os meus clientes recomendam a minha empresa aos pontos
2 S| | seus familiares ou parentes. Hong & Yang 1 - discordo
= § Os meus clientes levam os seus amigos e familiaresa | (2009) totalmente
g comprar o produto/servico da minha empresa. 7 - concordo
= Os meus clientes falam de forma positiva e favoravel totalmente
da minha empresa.
Em geral os meus clientes apresentam um elevado Likert 7
2 nivel de satisfagdo. Oliver (2010) pontos
§ reforcado em 1 - discordo
2 O meu produto/servigo corresponde ou excede as Guping et al totalmente
= expectativas dos meus clientes gerando um bom nivel | (2021) 7 - concordo
de satisfacao. totalmente
O A minha empresa é a primeira escolha dos Henning- Likert 7
E 9 consumidores quando escolhem um produto/ servico Thurau pontos
k2 @l similar. (2004); Oliver | 1 - discordo
(2010) totalmente
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Os meus clientes tendem a repetir a compra do meu reforcado em 7 - concordo
produto/servico. Guping et al totalmente
(2021)

Tabela 1 - Variaveis estudadas no modelo

4.2.3. Non response bias

Com o intuito de testar a existéncia de non-response bias foi aplicado o procedimento
proposto por Armstrong & Overton (1977). Este resume-se a realizacdo de uma comparacao
entre 0s primeiros e 0s ultimos respondentes, definidos como os primeiros 75% e os ultimos
25% a responder aos questionarios, respetivamente, em todas as varidveis chave do modelo,
bem como nas variaveis de caracterizacdo da amostra. Nesta analise foi possivel concluir
que ndo existem diferencas significativas entre os respondentes iniciais e 0s respondentes

tardios.

4.2.4. Common method bias

Foi analisada a presenga do common method bias, o qual pode interferir com os resultados
da investigacdo que utilize questionarios como modelo preferencial de recolha de dados.
Assim, foram seguidos os procedimentos recomendados por Podsakoff et al. (2003), séo
eles, garantir o anonimato dos respondentes; certificar o desconhecimento dos inquiridos
relativamente ao modelo concetual do estudo e recorrer a uma linguagem percetivel nas

questdes dos itens das variaveis a serem analisadas.

Por forma a avaliar entdo a presenca do common method bias executou-se uma analise
fatorial exploratéria anteriormente preconizada por Podsakoff e Organ (1986). Com a
execucao desta analise fatorial exploratdria conseguimos verificar que ndo existe um fator
unico que explique a maioria da variancia dos dados. Esta analise resultou em 6 fatores com
eigenvalues superiores a 1, sendo que o primeiro explica em cerca de 47% a variancia dos

dados.
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Variancia Total Explicada

Componente Eigenvalues iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao
guadrado
Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 15,516 47,018 47,018 15,516 47,018 47,018
2 3,291 9,972 56,990 3,291 9,972 56,990
8 2,111 6,396 63,386 2,111 6,396 63,386
4 1,605 4,865 68,250 1,605 4,865 68,250
5 1,316 3,986 72,237 1,316 3,986 72,237
6 1,252 3,794 76,031 1,252 3,794 76,031
7 ,920 2,787 78,817
8 ,897 2,718 81,535
9 ,693 2,100 83,635
10 ,623 1,888 85,522
11 ,499 1,512 87,035
12 ,494 1,497 88,532
13 ,431 1,307 89,839
14 ,359 1,087 90,926
15 347 1,052 91,977
16 ,304 ,923 92,900
17 ,279 ,847 93,747
18 ,257 , 778 94,525
19 ,233 ,706 95,231
20 ,214 ,647 95,878
21 ,172 ,521 96,399
22 ,161 ,489 96,888
23 ,157 475 97,363
24 ,131 ,397 97,760
25 ,125 ,378 98,138
26 , 114 ,345 98,483
27 ,109 ,329 98,812
28 ,094 ,286 99,098
29 ,088 ,266 99,365
30 ,068 ,206 99,570
31 ,055 ,167 99,738
32 ,050 ,151 99,888
&8 ,037 ,112 100,000

Tabela 2 - Variancia Total Explicada
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5. Analise de dados

Seguidamente a recolha e validacéo dos dados, procedeu-se a sua analise, encontrando-se na

continuacdo a exposicdo da forma como os dados foram analisados e quais 0s respetivos
resultados.

5.1.Analise descritiva das medidas

A andlise descritiva das medidas com base no célculo da sua média e desvio padréo, pretende

dar a compreender cada uma das variaveis e respetivos itens.

Por forma a avaliar a consisténcia interna das variaveis, procedeu-se ainda ao calculo do o
(alfa) de Cronbach. Na literatura é recomendado que os valores necessarios para que a
consisténcia interna seja aceitavel, devem encontrar-se entre 0,7 e 1 (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2009; Malhotra, Birks, & Wills, 2012).

Variavel Itens da Escala Média Desvio
Padréao

Na minha empresa temos implementadas op¢oes
como data warehousing, analytics, gestdo de

conhecimento e inteligéncia de negécios, OLAP — 5516 2.065
Processamento Analitico Online (CRM analitico).

Na minha empresa temos implementadas op¢oes

como gestdo de campanha, automacéo da forca de
vendas, otimizagéo do call center e gestéo de 5.586 2021
incentivos (CRM operacional).

Tecnologia de CRM

Na minha empresa temos implementadas op¢oes
como gestdo de contetido, personalizagdo, solugdes

5.727 1.870
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de CRM moveis, implementacgdo do website (CRM
colaborativo).

Na minha empresa a gestdo de topo esta envolvida
na definicdo da estratégia orientada para o cliente ao
nivel da empresa, mas ndo ao nivel departamental
(envolvimento da gestdo de topo).

5.211

1.943

A minha empresa criou objetivos para o projeto de
CRM e definiu métricas orientadas para o cliente
tais como retencdo, taxa de aquisicdo e satisfacdo
do cliente (gestdo de desempenho).

5.594

1.881

A minha empresa criou uma visdo unificada do
cliente em toda a empresa com a criagdo de uma
base de dados compartilhados (estratégia de dados).

5.719

1.811

A minha empresa foca-se na experiéncia do cliente.

Na minha empresa 0s processos sdo sincronizados
por forma a maximizar o valor para o cliente
(sincronizacdo de processos).

6.008

5.742

1.559

1.597

Na minha empresa os processos foram refeitos e
alinhados baseando-se nos objetivos dos clientes
(reestruturacéo de processos).

5.828

1.567

Na minha empresa os funciondrios foram formados
e orientados para maximizar o valor para o cliente
(formacéo).

5.836

1.727

Na minha empresa o0s incentivos e recompensas
foram definidos para capacitar e fortalecer o
comportamento focado no cliente.

Os meus clientes sdo classificados de acordo com
seu valor para a empresa (diferenciacdo por valor).

5.469

5.594

1.794

1.926

Os meus clientes sdo agrupados de acordo com suas
necessidades (diferenciacdo por necessidades).

5.578

1.744

Na minha empresa existem gestores de carteira de
clientes.

5.625

1.976

Na minha empresa estdo implementadas diferentes
estratégias para as diferentes fases do ciclo de vida
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do cliente, sdo elas, a aquisi¢do, o crescimento e a 5.586 1.994
retencdo (gestdo do ciclo de vida).
A minha empresa procura ativamente inovar no seu
produto/servigo. 5.992 1.569
A inovacdo é prontamente aceite no
projeto/programa de gest&o. 5.602 1.688
Na minha empresa a inovagéo é encorajada.

5.930 1.415
Os meus clientes preferem comprar o meu
produto/servigo em vez do dos meus concorrentes, 5.484 1.474
mesmo que seja 0 mesmo produto/servico.
Mesmo que exista outra marca com as mesmas
caracteristicas que a da minha empresa, 0s meus 5.492 1.436
clientes preferem comprar na minha empresa.
Mesmo que exista outra marca tdo boa como a da
minha empresa, 0s meus clientes preferem comprar 5.445 1.446
na minha empresa.
Se existir outra marca que néo se distinga da minha,
0s meus clientes continuam a preferir comprar na 5.445 1.435
minha empresa.
Os meus clientes recomendam a minha empresa aos
seus amigos. 5.812 1.273
Os meus clientes recomendam a minha empresa aos
seus familiares ou parentes. 5.625 1.420
Os meus clientes levam os seus amigos e familiares
a comprar o produto/servigco da minha empresa. 5.609 1.416
Os meus clientes falam de forma positiva e
favoravel da minha empresa. 5.992 1.241
Em geral os meus clientes apresentam um elevado
nivel de satisfacdo. 6.133 1.018
O meu produto/servico corresponde ou excede as
expectativas dos meus clientes gerando um bom 6.008 1.121

nivel de satisfagdo.
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A minha empresa é a primeira escolha dos
consumidores quando escolhem um produto/ 5.555 1.368
servico similar.

Os meus clientes tendem a repetir a compra do meu
produto/servico. 6.078 1.108

Retencao

Tabela 3 - Medidas de estatistica descritiva das variaveis

Na Tabela 3 - Medidas de estatistica descritiva das variaveis, pode verificar-se que todas as
variaveis se enquadram no que é proposto pela literatura para que a consisténcia interna seja
aceitavel. Para a varidvel Tecnologia de CRM obteve-se um o = 0.947, para a variavel
Estratégia de Implementagdo CRM o o= 0.847, para a variavel Alinhamento Organizacional
atingiu-se um valor de o = 0.924 ¢ a variavel Gestdo de clientes apresentou um o = 0.855.
Para a variavel de Orientacdo para a Inovagdo o a de Cronbach ¢é de 0.940, para a Brand
Equity o o = 0.955. A variavel WOM obteve um a de 0.932, a variavel Satisfagdo alcangou
um o de 0.913 e por ultimo a varidvel Retenc¢do atingiu um o de 0.778. Todos os valores do
a de Cronbach das variaveis utilizadas no modelo conceptual encontram-se entre 0s valores
desejados (acima de 0,7) para que a consisténcia interna seja aceitavel (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham. 2009; Malhotra, Birks, & Wills 2012).

5.2.Validade e fiabilidade das medidas e avaliacéo estrutural

Para realizar a analise estatistica deste estudo, utilizou-se como ferramenta o software
SMARTPLS 4.0 M4, por permitir calcular modelos complexos e identificar relagdes entre
varidveis apuradas através de varios itens, sem colocar problemas de estimativa. Comegou-
se entdo por avaliar a fiabilidade e a validade do modelo, bem como o modelo estrutural,
segundo as recomendacdes de Hulland (1999). A variavel CRM foi operacionalizada como
um construto de 22 ordem, composto por quatro dimensdes de 1% ordem previamente
validadas por Dalla Pozza, Goetz, & Sahut (2018), respetivamente a tecnologia de CRM,

estratégia de implementacdo de CRM, alinhamento organizacional e gestdo de clientes.

42



O impacto da implementacdo do CRM no comportamento, satisfacdo e retencdo do consumidor.

Tecnologia de CR Inovagh
Estratégia Impl. CRM
EICRM4
202 [ele] / CRM Satisfagéo
[ros ] . =
g/ e RC2
N - S Retengéo
Gestiio de Clientes Brand Equity
| vuees |

Figura 2 - Modelo Estrutural

5.2.1. Fiabilidade dos itens

Com o intuito de proceder a analise de adequacdo do modelo, realizou-se uma avaliacao
individual dos itens das variaveis que compdem o modelo de investigacdo, efetuando uma
observacdo das correlagcdes simples entre as medidas e as variaveis latentes. Em geral, na
literatura sdo aceites factor loadings iguais ou superiores a 0,7, 0 que indica uma maior
variancia partilhada entre as variaveis e as suas medidas (Bagozzi, 1980; Bagozzi & Yi,
2012). Na Tabela 4 - Medidas de Fiabilidade, todos os loadings apresentam valores
superiores a 0,7 o que significa que de acordo com a literatura estd confirmada a sua
fiabilidade (Barclay & Higgins, 1995).
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Variavel

Itens da Escala

Factor

o de

Composite

Loading

Cronbach

Reliability

AVE

Tecnologia de CRM

Na minha empresa temos implementadas
opcdes como data warehousing, analytics,
gestdo de conhecimento e inteligéncia de
negocios, OLAP — Processamento Analitico
Online (CRM analitico).

0.952

Na minha empresa temos implementadas
opgdes como gestdo de campanha, automagao
da forca de vendas, otimizacgéo do call center e
gestao de incentivos (CRM operacional).

0.959

Na minha empresa temos implementadas
opcOes como gestdo de contelido,
personalizagdo, solu¢des de CRM mdveis,
implementacdo do website (CRM
colaborativo).

0.941

0.947

0.966

0.904

Estratégia de Implementacdo de CRM

Na minha empresa a gestao de topo esta
envolvida na defini¢do da estratégia orientada
para o cliente ao nivel da empresa, mas ndo ao
nivel departamental (envolvimento da gestdo
de topo).

0.705

A minha empresa criou objetivos para o
projeto de CRM e definiu métricas orientadas
para o cliente tais como retencéo, taxa de
aquisicéo e satisfagcdo do cliente (gestéo de
desempenho).

0.857

A minha empresa criou uma visao unificada
do cliente em toda a empresa com a criacdo de
uma base de dados compartilhados (estratégia
de dados).

0.874

A minha empresa foca-se na experiéncia do
cliente.

0.867

0.847

0.897

0.687

Alinhamento

Na minha empresa 0s processos sao
sincronizados por forma a maximizar o valor
para o cliente (sincronizacdo de processos).

0.893

Na minha empresa os processos foram refeitos
e alinhados baseando-se nos objetivos dos
clientes (reestruturagdo de processos).

0.924

Organizacional

Na minha empresa os funcionarios foram
formados e orientados para maximizar o valor
para o cliente (formacao).

0.900

0.924

0.946

0.814
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Na minha empresa os incentivos e
recompensas foram definidos para capacitar e
fortalecer o comportamento focado no cliente.

0.893

Gestao de Clientes

Os meus clientes sdo classificados de acordo
com seu valor para a empresa (diferenciacdo
por valor).

0.806

Os meus clientes sdo agrupados de acordo
com suas necessidades (diferenciagdo por
necessidades).

0.807

Na minha empresa existem gestores de
carteira de clientes.

0.829

Na minha empresa estdo implementadas
diferentes estratégias para as diferentes fases
do ciclo de vida do cliente, séo elas, a
aquisicéo, o crescimento e a retencédo (gestéo
do ciclo de vida).

0.893

0.855

0.902

0.696

Orientacdo para

~

A minha empresa procura ativamente inovar
no seu produto/servico.

0.934

A inovacgdo é prontamente aceite no
projeto/programa de gestao.

0.953

a inovacao

Na minha empresa a inovagéo é encorajada.

0.947

0.940

0.961

0.892

Brand Equit

Os meus clientes preferem comprar 0 meu
produto/servico em vez do dos meus
concorrentes, mesmo que seja 0 mesmo
produto/servico.

0.929

Mesmo que exista outra marca com as
mesmas caracteristicas que a da minha
empresa, 0s meus clientes preferem comprar
na minha empresa.

0.977

Mesmo que exista outra marca tdo boa como a
da minha empresa, os meus clientes preferem
comprar na minha empresa.

0.961

Se existir outra marca que ndo se distinga da
minha, os meus clientes continuam a preferir
comprar na minha empresa.

0.890

0.955

0.968

0.883

wOoM

Os meus clientes recomendam a minha
empresa aos Seus amigos.

0.934

(Word of

Os meus clientes recomendam a minha
empresa aos seus familiares ou parentes.

0.920
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Os meus clientes levam os seus amigos e
familiares a comprar o produto/servico da

Os meus clientes falam de forma positiva e 0.863
favoravel da minha empresa.

Em geral os meus clientes apresentam um 0.961
elevado nivel de satisfagdo.

2 O meu produto/servigo corresponde ou excede
< as expectativas dos meus clientes gerando um
% bom nivel de satisfacéo. 0.958 0.913 0.958 0.920 | 0.467
S
N
A minha empresa é a primeira escolha dos
consumidores quando escolhem um produto/
servigo similar. 0.894
@
= Os meus clientes tendem a repetir acomprado | (0.914 0.778 0.900 0.818 | 0.555
E meu produto/servico.

Tabela 4 - Medidas de Fiabilidade

5.2.2. Validade convergente

Com o intuito de estudar a validade convergente foram realizadas as seguintes analises: a
fiabilidade das variaveis através do a de Cronbach; a fiabilidade compdsita com o fim de
avaliar a consisténcia interna de todos os indicadores das variaveis latentes; a variancia
média extraida ou AVE (Average Variance Extracted) que permite determinar o quanto das

variancias dos itens sdo explicadas pelas variaveis latentes (Fornell & Larcker, , 1981).

Como ja foi referido anteriormente, todas as variaveis apresentam o de Cronbach com
valores acima de 0,7 pelo que as medidas séo fiaveis e apresentam validade de contetdo
(Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009; Malhotra, Birks, & Wills, 2012).

A sua fiabilidade compdsita (composite reliability) deve ser superior a 0,7 (Bagozzi, 1980;
Bagozzi & Yi, 2012; Nunnally, 1978). Neste estudo, todos os valores sdo superiores a 0,89,
atestando a sua forte consisténcia interna. Este estudo apresenta um valor minimo de
fiabilidade composita de 0,897 (Estratégia de Implementacdo de CRM) e um valor méaximo

de fiabilidade composita de 0,968 (brand equity).
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Foi também analisada a AVE (variancia média extraida) que determina o quanto das
variancias dos itens sdo explicadas pelas variaveis latentes, valor este que deve ser superior
ao valor de referéncia de 0,5, pelo que se pode afirmar que, no minimo, 50% da variancia é
explicada pela variavel (Fornell & Larcker, 1981). Neste estudo, a AVE minima é de 0,687
(Estratégia de Implementacdo de CRM) e a méaxima é de 0,920 (Satisfacdo), pelo que

cumprem o valor de referéncia de 0,5.

5.2.3. Validade Discriminante

A validade discriminante analisa comparativamente o grau em que os itens de cada variavel
diferem dos itens de outras variaveis do modelo de investigacao. Por forma a existir validade
discriminante, os valores da diagonal salientada (que representam a raiz quadrada da AVE)
devem exceder os valores respetivos que se encontram nas linhas e colunas abaixo da
diagonal da matriz de correlagdo (Fornell & Larcker, 1981). Com base na matriz de

correlacdes abaixo colocada, verifica-se a existéncia de validade discriminante.

Alinh. Brand | CRM | Est.Impl. | Gestdo | Inovacdo | Retengdo | Satisfacdo | Tecn. | WOM
Organi. | Equity CRM Clientes CRM

Alinh. 0.902

Organi.

Brand 0.543 0.940

Equity

CRM 0.938* | 0.581 | 0.783

Est. Impl. | 0.831* | 0.504 | 0.912* | 0.829

CRM

Gestao 0.777 0.549 | 0.883%| 0.731 0.834

Clientes

Inovacao | 0.550 0.444 | 0.561 | 0.522 0.466 0.945

Retencao | 0.554 0.727 | 0.556 | 0.466 0.522 0.415 0.904

Satisfacao | 0.691 0.671 | 0.683 | 0.628 0.597 0.510 0.762 0.959

Tecn. 0.702 0.476 | 0.838% | 0.692 0.651 0.456 0.431 0.502 0.951

CRM

WOM 0.507 0.692 | 0.518 | 0.484 0.436 0.437 0.637 0.637 0.410 | 0.911

Tabela 5 - Validade Discriminante

2_Componentes de ordem inferior dos construtos de ordem superior das dimens&es do construto de 22
ordem CRM.
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5.2.4. Avaliagao do Modelo Estrutural

Com o software SmartPLS utilizado neste estudo, é recomendado como forma de avaliagao

do modelo estrutural analisar os valores do R?, isto &, deve ser calculado o nivel de variancia

explicada de cada uma das varidveis dependentes (Falk & Miller, 1992). Todas as variaveis

enddgenas do modelo apresentam valores de R? bastante superiores a 10%, o que indica que

existe uma capacidade explicativa acentuada do modelo face as suas variaveis dependentes.

5.3.Analise dos resultados

A tabela seguinte sistematiza os resultados obtidos para as hipoteses que compdem o modelo

de investigacéo.

positivamente a relacdo entre as dimensdes de
CRM e o word of mouth.

Hipdteses Estatistic Path Suporte
aT Coefficient

H1: As dimensdes de CRM influenciam 5.965*** 0.516
positivamente o word of mouth.
H2: As dimensdes de CRM influenciam 11.417%** 0.683
positivamente a satisfacdo dos consumidores.
H3: As dimensdes de CRM influenciam 7.899*** 0.561
positivamente a retencdo dos consumidores.
H4a: A orientacdo para a inovagao da 0.194 0.846
empresa modera positivamente a relacéo entre
as dimensdes de CRM e o word of mouth.
H4b: A orientagdo para a inovagéo da 0.312 0.755
empresa modera positivamente a relagéo entre
as dimensdes de CRM e a satisfacdo dos
consumidores.
HA4c: A orientacdo para a inovacao da 0.032 0.974
empresa modera positivamente a relagéo entre
as dimensdes de CRM e a retengdo dos
consumidores.
Hba: O brand equity da empresa modera 0.890 0.373
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H5b: O brand equity da empresa modera 0.825 0.409
positivamente a relacdo entre as dimensdes de
CRM e a satisfacdo dos consumidores.

H5c: O brand equity da empresa modera 0.007 0.994
positivamente a relacdo entre as dimensdes de
CRM e retencdo dos consumidores.

Tabela 6 - Andlise das Hipoteses

*p <.05;** p<.01, *** p <.001; Foi utilizado two-tailed test para todas as hipéteses.

No ambito da primeira hipotese “H1: As dimensbes de CRM influenciam positivamente o
word of mouth”, existe suporte estatistico para a influéncia positiva exercida pelas dimensdes
de CRM no WOM (B =0.516, p < 0.001, t-value = 5.965). Podemos assim afirmar que H1
é suportada.

Na segunda hipotese “H2: As dimensdes de CRM influenciam positivamente a satisfacéo
dos consumidores”, também se demonstrou suporte estatistico para a influéncia positiva
exercida pelas dimensdes de CRM na satisfagdo do consumidor (f = 0.683, p < 0.001, t-

value = 11.417). Com isto é possivel verificar que H2 é suportada.

No que concerne a terceira hipotese “H3: As dimensdes de CRM influenciam positivamente
a retengdo dos consumidores”, foi encontrado suporte estatistico para a influéncia positiva
exercida pelas dimensdes de CRM na retengdo do consumidor (B =0.561, p < 0.001, t-value

=7.899). O que confirma a H3, sendo assim esta hipotese suportada.

Quanto a hipotese 4, a, b, ¢, ndo existiu evidéncia estatistica que comprovasse a
intensificagcdo das relacdes pela varidvel da orientagdo para a inovagao (H4a: B = 0.846, t-
value = 0.194; H4b: B =0.755, t-value = 0.312; H4c: B =0.974, t-value = 0.032). No entanto,
apesar do efeito moderador da variavel orientagdo para a inovacdo ndo recolher suporte
estatistico, o efeito direto positivo € suportado, ou seja, quanto maior for a orientacdo para a

inovacdo, maior sao 0 WOM, a satisfacéo e a retencéo.

Na hipédtese 5 a, b, ¢, apesar de ndo ter sido suportado o efeito moderador da variavel brand
equity nas respetivas relagdes (H5a: B = 0.373, t-value = 0.890; H5b: B = 0.409, t-value =
0.825; H5c: B = 0.994, t-value = 0.007), foi possivel confirmar a existéncia de um efeito
direto positivo, isto é, quanto maior for o brand equity, maior sdo o0 WOM, a satisfacéo e a

retencéo.
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6. Discussao e Conclusoes

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes relativamente ao estudo desenvolvido,
salientando as suas contribuicbes para as empresas. Referem-se ainda algumas
recomendacdes para o desenvolvimento de estratégias com foco no consumidor e por fim,

apresentam-se as limitagdes do estudo bem como sugestdes para futuras investigacoes.

6.1.Principais resultados

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de contribuir para uma melhor intervencdo no
mundo empresarial no que toca a definicdo de estratégias de CRM e a sua influéncia no
comportamento do consumidor. Para isso desenvolveu-se um modelo conceptual com base
em artigos cientificos sobre o tema em estudo com vista a garantir uma maior credibilidade
e validade estatistica das escalas de medicéo utilizadas. E relevante salientar que o presente
estudo integra num Unico modelo conceptual as diferentes dimensdes de CRM, ao invés de
efetuar uma andlise isolada das mesmas. Isto significa que o modelo conceptual foi
desenvolvido de uma forma abrangente e integrada que avalia o efeito da implementacgéo de
diferentes dimensGes de uma estratégia de CRM no comportamento do consumidor.
Diversos estudos prévios efetuaram analises isoladas das diferentes dimensées de CRM,
fazendo com que este estudo contribua na medida em que as analisa de forma conjunta.
Acrescendo a isso, este estudo possibilita a analise integrada de diferentes varidveis
relacionadas com o comportamento do consumidor. A avaliacdo estrutural do modelo e a

analise da validade e fiabilidade das medidas evidenciaram boa qualidade de medicao.

Tendo por base os dados recolhidos e anteriormente analisados, salienta-se a corroboracgéo
de H1, H2 e H3. O suporte da hipotese 1 significa que as dimensdes de CRM, nomeadamente
as tecnologias de CRM, a estratégia de implementacdo de CRM, a gestdo de clientes e o
alinhamento organizacional, tém influéncia direta e positiva no word of mouth. Este
resultado encontra-se alinhado com o estudo de Lee Thomas et al. (2011), que concluiu que
as dimensbes de CRM estrategicamente alinhadas permitiam melhorar as recomendacdes

positivas de WOM. O presente estudo contribui deste modo para confirmar a influéncia
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positiva exercida pelas dimensdes de CRM no WOM, tal como havia sido defendido na
literatura por Ghaziana et al. (2016) e Hakim et al. (2017).

O suporte da hipdtese 2 encontra-se em consonancia com a literatura na area, uma vez que
varios autores salientam a importancia de uma boa eficiéncia das dimensbes de CRM por
forma a alcancar a satisfacdo dos consumidores. Almeida et al. (2017) destacam que as
dimensfes de CRM vém colmatar falhas a nivel dos produtos e processos internos com o
intuito de corresponder as expectativas dos consumidores, o que faz com que estes atinjam
a satisfacdo. Adicionalmente, dos Santos & Leite (2022) no seu estudo afirmam que o0 CRM
vem na verdade apresentar uma mais-valia para a empresa pois representa uma ferramenta
que proporciona vantagem competitiva que promove a satisfacdo e fidelizacdo dos
consumidores. Deste modo, o presente estudo permite concluir que o CRM exerce um efeito
positivo significativo na satisfacdo do cliente, tal como defendido em estudos anteriores na
area (Ata & Toker, 2012; Tseng & Wu, 2014).

Os resultados obtidos permitem verificar que 0 CRM de facto exerce uma ligacdo direta
positiva sobre a retencdo dos consumidores, tal como foi preconizado na hipdtese 3. Este
resultado encontra-se em sintonia com o que foi investigado por Crivellaro (2018), que
defendeu o papel do CRM enguanto fonte de vantagem competitiva para a captacéo e
retencdo de clientes. Com efeito, existem na literatura estudos que comprovam que a
utilizacdo adequada do CRM permite desenvolver estratégias mais eficientes para reter os
clientes (Madhovi & Dhliwayo, 2017; Matis, & Liviu, 2014). Neste contexto, o estudo de
Lesniewska (2014) foi defendeu que as dimensdes de CRM facilitam a retencdo dos

consumidores.

Complementando a anélise foi possivel com a presente investigacdo analisar o papel de duas
variaveis bastantes relevantes do ponto de vista estratégico da empresa, a orientacao para a
inovacdo e o brand equity, que, contudo, continuam a ser pouco analisadas na literatura do

ponto de vista da sua relagdo com a implementacdo de uma estratégia de CRM.

Com base nos dados recolhidos o efeito moderador da variavel orientacdo para a inovagao
n&@o encontrou suporte estatistico e como tal as hipoteses 4 a, b e ¢ ndo foram suportadas. No
entanto, foi possivel confirmar que a orientagdo para a inovagdo exerce um impacto direto
positivo no WOM. Este resultado encontra-se em consonancia com os estudos de Jamal et
al. (2012) e Milakovic et al. (2020), que comprovaram a existéncia de um efeito positivo da

inovagdo no propagar do WOM pelo consumidor. Acresce também que o presente estudo
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demostrou o efeito direto positivo da orientagdo para a inovagdo na satisfacdo dos
consumidores, tal como havia sido defendido em estudos anteriores (Nkemkiafu et al., 2019;
Yeh et al., 2019). Para além disso, foi possivel validar a existéncia de um efeito direto
positivo da orientacdo para a inovacao na retencédo dos clientes, de acordo com o preconizado
por Falahat (2018). Num outro estudo Grissemann et al. (2013) concluiram também que o
desempenho financeiro e a retengéo sdo influenciados pelo comportamento de inovacéo da

empresa.

No que diz respeito ao brand equity a presente investigacdo permitiu detetar a existéncia de
um impacto direto positivo na varidvel WOM, apesar de ndo ter sido possivel confirmar o
efeito moderador da mesma. Esta ligacdo direta entre o valor da marca e 0 WOM foi também
verificada por Murtiasih & Siringoringo (2013) e mais tarde confirmada também por Moise
etal. (2019) e Sun et al. (2021). Adicionalmente foi também confirmada a existéncia de uma
relacdo direta positiva entre o brand equity e a satisfacdo dos consumidores, em
concordancia com o que havia sido definido anteriormente por Hsu (2012). Adicionalmente
arelagéo entre o brand equity e a retencdo dos consumidores foi reconhecida de forma direta,
mas ndo enquanto variavel moderadora, assim como tinham investigado Stahl et al. (2012),
Kumar et al. (2018) e Marvelous et al. (2019), que afirmaram a importancia da construcéo
do brand equity como forma de assegurar a retencdo dos consumidores. Deste modo, as
hipoteses 5 a, b e ¢ ndo foram suportadas na medida em que ndo se comprovou a existéncia

de um efeito moderador da varidvel brand equity nas respetivas relagoes.

Por altimo, a presente investigacdo veio responder a uma lacuna identificada na literatura
que ¢ a falta de estudos deste tema na 6tica da empresa, tendo uma grande parte dos estudos
na area sido feitos na 6tica consumidor. Assim podemos afirmar que é importante realizar a

analise em ambas as perspetivas, a do consumidor e a da empresa.

6.2.Implicagdes tedricas para a gestao

Nem sempre a teoria € confirmada pela realidade existindo véarios fatores para esse
acontecimento. Sejam estes porque os fatores envolventes se modificam ou sofrem um

desvio acentuado devido a eventos socioecondmicos locais ou mundiais, seja porque a

52



O impacto da implementacdo do CRM no comportamento, satisfacdo e retencdo do consumidor.

amostra para um estudo possa néo ser tdo representativa como se julgava antes de comecar

uma investigagéo.

A partir dos resultados obtidos séo feitas recomendagdes as empresas no que concerne a
importancia da adocdo das dimensdes de CRM com vista a proporcionar um impacto
positivo no comportamento do consumidor. Neste sentido, as dimensdes estudadas de CRM,
nomeadamente, a tecnologia de CRM, a estratégia de implementagdo de CRM, o
alinhamento organizacional e a gestdo de clientes trabalham com o intuito de melhorar os
lucros da empresa, a0 mesmo tempo que melhoram a experiéncia para 0 consumidor. Isto
resulta num comportamento do consumidor positivo na medida em que o cliente tem as suas
expectativas ultrapassadas, o que leva a sua satisfacéo, e, com isso, acaba por recomendar a
empresa ao seu meio (WOM), podendo alcancar a retencéo a longo prazo, tornando-se assim

uma excelente mais-valia para a empresa.

O presente estudo permitiu constatar que as dimensdes de CRM estimulam a existéncia de
maior word of mouth, satisfacdo e retencdo dos consumidores. Deste modo, sugere-se as
empresas a implementacdo de estratégias de CRM na sua organizacdo, por forma a
melhorarem os seus resultados, ndo s6 a nivel da satisfacdo e reten¢do dos consumidores,

como de aumento nas vendas em consequéncia do WOM positivo.

Adicionalmente, é de ressaltar que a orientagdo para a inovacgao apresenta uma relacao direta
com o WOM, com a satisfacdo e com a retencdo e, como tal, a empresa deve apostar em
inovacao quer interna, de processos, quer mesmo do produto pois uma estratégia de inovacao
favorece o crescimento destas variaveis, e como resultado os lucros da organizacdo serdo

também mais evidentes.

Os resultados obtidos indicam que o brand equity gera resultados positivos no WOM, na
satisfacdo e na retencdo o que propicia uma maior ligacdo a marca pelo consumidor, uma
vez que um cliente com expectativas excedidas atribui um valor adicional a marca. Ou seja,
o valor da marca gera clientes mais satisfeitos, maiores niveis de retencdo e ird contribuir
também positivamente para o passa-palavra (WOM), estimulando a competitividade da

empresa.

Em termos de implica¢Oes para a gestao, o presente estudo permite concluir que as empresas
devem realizar uma implementacéo integrada das diferentes dimensdes de CRM. Isto é, para

gue seja produzido impacto em termos de comportamento do consumidor ndo é suficiente a
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componente tecnoldgica, deve existir toda uma estratégia de implementacdo de CRM, de
gestdo de clientes e alinhamento organizacional, apoiada pelas tecnologias de suporte.

Conclui-se deste modo que as empresas devem ter em consideragdo a importancia da
implementacdo das dimensdes subjacentes a uma estratégia de CRM e de que forma estas
contribuem em geral para uma melhoria do funcionamento da empresa designadamente,
incrementando a eficiéncia na gestdo de processos e estimulando a retencdo de clientes a
longo prazo. Acrescendo a isto é importante atender as necessidades dos consumidores por
forma a conseguir satisfazé-los. Adicionalmente, tendo em conta o efeito de fomento de
WOM positivo, que facilita a angariacdo de novos clientes, é permitido a empresa crescer
no mercado utilizando o0 CRM como vantagem competitiva. E ainda relevante ter em mente
que a orientacdo para a inovagao da empresa e o valor da marca podem contribuir também

estimular positivamente o comportamento do consumidor.

6.3.LimitacOes e orientacdes para investigacoes futuras

Todos os estudos tém limitacGes e este ndo é excecdo. A comecar pelo facto de os dados
terem sido recolhidos num Unico momento temporal podem implicar o risco de
contaminacéo pela variancia do método comum (Podsakoff et al., 2003). Considerando isto,
seria interessante replicar o estudo posteriormente, de modo a analisar a estabilidade dos

resultados.

Adicionalmente, devemos ter em mente que o0 presente estudo apenas se centrou em
empresas com atuacdo no mercado portugués, limitando assim o poder de generalizacdo a
outros contextos. Para tal, seria interessante a realizacdo de estudos posteriores que

permitissem a realizacdo de comparagfes com empresas fora do mercado portugués.

Sugere-se que investigagdes futuras considerem outras variaveis como moderadoras para
tentar averiguar que fatores podem intensificar as relacdes entre as dimensdes de CRM e o
comportamento do consumidor. Para isso seria interessante estender o estudo a variaveis
como a cultura organizacional ou os incentivos aos colaboradores por forma a entender se

estas teriam um efeito moderador na relagdo do CRM com o comportamento do consumidor.
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Por Gltimo, estudos futuros devem considerar a integracdo temporal das dimensdes CRM
para investigar a existéncia de sinergias ao longo de um dado periodo e se de alguma forma

0 espaco temporal influencia o0 comportamento do consumidor.

“I’m convinced that the essence of globalization today provides the world with many
more opportunities than risks.” — Angela Merkel
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Anexos

Questionario

Questionario sobre “O impacto da
Implementacao de uma estratégia de
CRM no comportamento do consumidor”

Este questionario tem como objetivo analisar na perspetiva das empresas a
implementacdo de uma estratégia orientada para a gestédo dos consumidores (Estratégia
de CRM - Customer Relationship Management) e o seu impacto no comportamento de
consumidor.

Solicitamos que assinale a resposta que considere mais correta ou mais apropriada para
cada uma das questdes. A informacéo é andnima e estritamente confidencial, ndo
existindo respostas certas ou erradas. Note que os dados fornecidos serdo utilizados
apenas para fins estatisticos para realizacdo de uma dissertacdo do mestrado de
Marketing Relacional de forma agregada. Este questionario levara apenas 4 minutos do
seu tempo a ser respondido.

Agradecemos desde ja a colaboracdo da sua empresa, a qual é extremamente importante
para o sucesso deste estudo.

Variavel Itens da Escala Escala de Likert 1-7

Na minha empresa temos implementadas

o] S| opcdes como data warehousing, analytics,

'g o] gestdo de conhecimento e inteligéncia de 1/2|3]4(5|6|7
O negécios, OLAP — Processamento Analitico

Online (CRM analitico).

Tecnologi
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Na minha empresa temos implementadas
opcBes como gestdo de campanha,
automacéo da forga de vendas, otimizacéo 1/2|3]4]5|6|7
do call center e gestdo de incentivos (CRM
operacional).

Na minha empresa temos implementadas
opc¢des como gestdo de conteudo,
personalizagdo, solugdes de CRM madveis, 1123|4567
implementacéo do website (CRM
colaborativo).

Estratégia de Implementacao de

Na minha empresa a gestdo de topo esta
envolvida na definicdo da estratégia
orientada para o cliente ao nivel da empresa, 112134567
mas ndo ao nivel departamental
(envolvimento da gestdo de topo).
A minha empresa criou objetivos para o
projeto de CRM e definiu métricas
orientadas para o cliente tais como retencéo, 112134567
taxa de aquisicéo e satisfacdo do cliente
(gestdo de desempenho).
A minha empresa criou uma visdo unificada
do cliente em toda a empresa com a cria¢éo
de uma base de dados compartilhados 112134567
(estratégia de dados).
A minha empresa foca-se na experiénciado |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
cliente.

Alinhamento Organizacional

Na minha empresa 0s processos sao
sincronizados por forma a maximizar o
valor para o cliente (sincronizacéo de 112134567
processos).

Na minha empresa 0s processos foram
refeitos e alinhados baseando-se nos
objetivos dos clientes (reestruturacdo de 1123|4567
processos).

Na minha empresa os funcionarios foram
formados e orientados para maximizar o
valor para o cliente (formacao). 1/2|3|4|5|6 |7
Na minha empresa os incentivos e
recompensas foram definidos para capacitar
e fortalecer o comportamento focado no 1123|4567
cliente.

Gestao de Clientes

Os meus clientes sdo classificados de
acordo com seu valor para a empresa
(diferenciacéo por valor). 11213]4]|5]6]|7
Os meus clientes sdo agrupados de acordo
com suas necessidades (diferenciacdo por
necessidades). 112|3]4]5|6]|7
Na minha empresa existem gestores de 1121314 |51|6|7
carteira de clientes.

Na minha empresa estdo implementadas
diferentes estratégias para as diferentes
fases do ciclo de vida do cliente, séo elas, a 1123|4567
aquisicdo, o crescimento e a retencao
(gestdo do ciclo de vida).

Oriental
80 para a
inovacao

A minha empresa procura ativamenteinovar | 1 (2 |3 (4 |5 |6 |7
no seu produto/servico.

A inovagdo é prontamente aceite no
projeto/programa de gest&o.
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Na minha empresa a inovagao é encorajada.

Brand Equit

Os meus clientes preferem comprar 0 meu
produto/servico em vez do dos meus
concorrentes, mesmo gue seja 0 mesmo
produto/servico.

Mesmo que exista outra marca com as
mesmas caracteristicas que a da minha
empresa, 0s meus clientes preferem comprar
na minha empresa.

Mesmo que exista outra marca tdo boa
como a da minha empresa, 0s meus clientes
preferem comprar na minha empresa.

Se existir outra marca que ndo se distinga da
minha, os meus clientes continuam a
preferir comprar na minha empresa.

WOM (Word Of

Mouth

Os meus clientes recomendam a minha
empresa aos Seus amigos.

Os meus clientes recomendam a minha
empresa aos seus familiares ou parentes.

Os meus clientes levam os seus amigos e
familiares a comprar o produto/servico da
minha empresa.

Os meus clientes falam de forma positiva e
favoravel da minha empresa.

Satisfacao

Em geral os meus clientes apresentam um
elevado nivel de satisfacéo.

O meu produto/servigo corresponde ou
excede as expectativas dos meus clientes
gerando um bom nivel de satisfacéo.

Retencdo

A minha empresa é a primeira escolha dos
consumidores quando escolhem um
produto/ servico similar.

Os meus clientes tendem a repetir a compra
do meu produto/servico.
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Indique qual o setor de atividade principal da sua empresa *

Texto de resposta curta

N° de anos de atividade da sua empresa *

Até 5 anos de atividade

Entre 6 a 10 anos de atividade
Entre 11 a 15 anos de atividade
Entre 16 a 20 anos de atividade
Entre 21 a 25 anos de atividade

Superior a 25 anos de atividade

N° trabalhadores da sua empresa *

Menos de 50 trabalhadores
entre 51 e 99 trabalhadores
entre 100 e 249 trabalhadores
entre 250 e 499 trabalhadores

mais de 500 trabalhadores
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Volume de vendas anual médio *

menos de 10 milhdes de euros

entre 10 a 49 milhdes de euros

entre 50 a 99 milhdes de euros

entre 100 a 499 milhdes de euros

entre 500 a 999 milhdes de euros

mais de 1 bilido de euros

Agradeco a sua Colaboragao
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