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Resumo

E hoje em dia um dado adquirido que muitos projectos de CRM falham devido &
inexisténcia de condi¢cdes ao nivel da organizacdo, que ndo possui caracteristicas de
base como a orientacdo para o cliente. A importancia dos colaboradores nas
implementagdes de CRM torna-se assim cada vez mais notoria, sendo as
competéncias de relacionamento uma componente bastante importante para a criacao
e reforgo da capacidade de CRM da organizagdo. O marketing interno apresenta-se,
neste contexto, como uma solucdo no sentido de melhorar e reforgar as competéncias
de relacionamento dos colaboradores.

Sendo assim, este estudo procurou responder a questdo “Como ¢ que o marketing
interno pode apoiar a estratégia de CRM?”. Para tanto, um dos objectivos foi
“identificar um conjunto de competéncias que os colaboradores de uma organizacao
envolvida num projecto de CRM devem ter”, e para isso recorreu-se a um estudo de
caso interpretativista numa Instituicdo de Ensino Superior Portuguesa, baseado em
interacgdes com os alunos e colaboradores, entrevistas e, por fim, a um inquérito.

Os resultados permitiram chegar a uma proposta de competéncias chave que podera
constituir a capacidade de CRM. A andlise destas competéncias permite, também,
chegar a conclusdo que o intervalo entre as percep¢des dos colaboradores e dos
clientes indicia a possibilidade de utilizagdo do marketing interno como ferramenta
para o reforco da capacidade de CRM da organizacdo, potenciando a obtencdo de
melhores resultados na implementagdo de projectos de CRM.

Palavras Chave
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Abstract

It is now an established fact that many CRM implementations fail due to lack of basic
features in the organization like customer orientation. The importance of employees
in the process of implementation of these projects thus becomes increasingly
noticeable, with the relationship competencies being a very important component for
the creation and reinforcement of the organization’s CRM capability.

Internal marketing is presented in this context as a possible solution to improve and
strengthen the employees’ relationship skills.

With this in mind, this study attempted to answer to the question "How can internal
marketing support the CRM strategy?". For that, one of the objectives was to identify
a set of skills that employees of an organization involved in a CRM project should
have, and this led to the design of an interpretive case study in a portuguese higher
education institution, based on interactions with students and employees, interviews
and finally a survey.

The results led to the proposal of key competencies that can form the CRM capability.
The analysis of this skills also allows the conclusion that the gap between the
perceptions of employees and customers suggests the possible use of internal
marketing as a tool for strengthening the CRM organizational capability, leveraging
the best results in the implementation of CRM projects.
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1. Introducio

O CRM e o Marketing interno sdo os principais temas deste trabalho, aqui analisados
na realidade concreta de uma institui¢do portuguesa de ensino superior publico.
Segundo Payne (2005), o CRM (Customer Relationship Management) ¢ uma
abordagem de negocio que procura criar, desenvolver e aprimorar relacionamentos
com clientes cuidadosamente segmentados, a fim de melhorar o seu valor, a
rentabilidade da empresa e o valor para o acionista. E acima de tudo uma estratégia,
que exige uma compreensdo transversal a toda a organizacdo do valor do cliente,
sendo para isso fundamental o compromisso dos colaboradores face a organizagao.
Posto isto, podemos encarar o CRM como uma estratégia de marketing relacional.
Segundo Gumesson (1994), o marketing relacional promove relacionamentos de
longo prazo com os clientes e lealdade aos fornecedores, e faz surgir como natural a
figura dos part-time marketers. O conceito de part-time marketers ¢ definido por
Gumesson (1987) como colaboradores que ndo fazem parte do departamento de
marketing e ndo reportam a um gestor de marketing, mas t€ém uma visdo orientada
para o cliente. E nesta fase que entra o marketing interno, que segundo Gronroos
(1995), tem o papel de preparar os part-time marketers para as tarefas de marketing,
sendo esta uma parte fundamental de uma estratégia de marketing relacional.

Quando os projectos de CRM falham, segundo Maklan e Knox (2009), na origem da
falha estd muitas vezes a inexisténcia de uma capacidade instalada de CRM. Esta
capacidade ¢ constituida por competéncias dos colaboradores, definidas por
Skulmoski e Hartman (2010) como conhecimento, aptiddes, atitudes e caracteristicas
pessoais passiveis de melhoria através da experiéncia ou treino.

O presente estudo tem lugar no ISEG — Instituto Superior de Economia e Gestao da

Universidade Técnica de Lisboa, institui¢do centenaria e de topo do ensino superior
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publico portugués na area da economia e gestdo, sendo o seu objecto o Projecto de
CRM actualmente em curso, e pretende, acima de tudo, responder a questdo de
investigacdo: “Como ¢ que o marketing interno pode apoiar a estratégia de CRM?”
Para esclarecer esta questdo, sdo estabelecidos dois objectivos:

Objectivo 1: Identificar um conjunto de competéncias que os colaboradores de uma
organizagdo envolvida num projecto de CRM devem ter;

Objectivo 2: Encontrar intervalos de percep¢do entre a perspectiva dos clientes e dos

colaboradores face a essas competéncias.
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2. Revisao de Literatura

Com a presente revisdo de literatura pretende-se fundamentar a cadeia logica que
servira de base ao desenvolvimento do trabalho final de mestrado (TFM). Divide-se
assim por cinco pontos fundamentais, interligados entre si (CRM — Customer
Relationship Management, Marketing Relacional, Nano-Rela¢des, Competéncias
Gerais e Especificas e Marketing Interno), e organiza-se de forma a clarificar a
importancia dos processos de marketing interno no apoio as alteragdes estratégicas
nas organizagdes, nomeadamente na implementacdo de projectos de CRM.

2.1. Customer Relationship Management

Segundo Payne (2005), o CRM ¢ uma abordagem de negb6cio que procura criar,
desenvolver e aprimorar relacionamentos com clientes cuidadosamente segmentados
a fim de melhorar o seu valor e a rentabilidade das empresas e, assim, maximizar o
valor para o accionista. Esta abordagem ¢, segundo o mesmo autor, frequentemente
associada com a utilizacdo de tecnologias de informagdo (TI) para implementar
estratégias de marketing relacional, integrando o potencial das novas tecnologias e do
novo pensamento de marketing para obter relagdes proveitosas e de longo prazo.

Esta abordagem de Payne (2005) salienta que o CRM ¢ acima de tudo uma estratégia.
Segundo o autor, envolve uma profunda visdo estratégica, uma compreensao
transversal a toda a organizagdo do valor do cliente num ambiente multi-canal, uma
gestdo correcta da informagdo e, consequentemente, uma escolha adequada da
tecnologia de CRM, dos processos e das operacdes de qualidade.

Quando estes principios ndo sdo respeitados, existe um aumento da probabilidade de
os projectos de CRM nas organizacdes fracassarem. Kale (2004) diz que entre 60% e
80% dos projectos de CRM falham os seus objectivos, diagnosticando como
principais causas para o fracasso factores como a falta de uma visdo centrada no

cliente, o suporte inadequado por parte da gestdo de topo ou a subestimacdo da
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importancia da gestdo da mudanga. Uma ideia semelhante ¢ defendida por Maklan e
Knox (2009), que sublinham que factores como a cultura organizacional, o
alinhamento com a estratégia da empresa e a andlise de /lifetime value do cliente sdo
alguns dos principais factores para o insucesso de muitos dos investimentos em CRM.
Os mesmos autores acrescentam que muito do insucesso destes projectos comega
ainda antes da implementagdo, contribuindo para ele factores como a falta de
adaptagdo a realidade individual de cada empresa e a ignorincia relativamente a
existéncia ou ndo das capacidades instaladas de CRM na organizacio (e
consequentemente nos seus colaboradores).

Grant (1996) refere-se as capacidades, de forma resumida, como padrdes complexos e
coordenados de competéncias e conhecimento que sdo incorporados como rotinas ao
longo do tempo. No caso especifico deste estudo, utilizamos a abordagem de Rust et
al. (2004), que de forma simplificada sugere por acréscimo a existéncia de
capacidades de CRM, integrando estas a capacidade das organizagdes para criar e
gerir relagdes fortes e de proximidade com os seus clientes.

Alguns autores defendem mesmo uma preponderancia maior das capacidades no
proprio conceito de CRM. Neste sentido, Boulding et al. (2005, p.157) descrevem o
CRM como “as actividades necessarias para a construcao de relagcdes com os clientes
e a integracdo de todas estas actividades através da organizagdo, ligando estas
actividades tanto ao valor da organizacdo como ao valor dos clientes”.

Esta afirmagdo levou outros autores a propor uma nova forma de ver o CRM, desta

vez como um conjuto de capacidades (Rapp et al. 2009).
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No seguimento desta ideia especifica, autores como Morgan et al (2009) referem que
existem dois fundamentos conceptuais essenciais a servir de base as capacidades de
CRM:

* O primeiro ¢ que a visdo ao nivel da relacdo leva mais facilmente a criagao de
resultados mais lucrativos para os fornecedores e a uma maior satisfagdo das
necessidades dos clientes; (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987; Verhoef, 2003,
citados por Morgan et al., 2009);

* O segundo ¢ de que existem diferencas ao nivel da atractividade dos clientes,
sendo necessaria uma andlise no sentido de permitir & empresa, de forma
lucrativa, satisfazer as suas necessidades e requisitos (Mulhern, 1999; Niraj,
Gupta, & Narasmhan, 2001, citados por Morgan et al. 2009).

As capacidades de CRM sdo assim definidas como a aptidio da empresa para
identificar clientes e potenciais clientes atractivos, iniciar ¢ manter relagcdes e
alavancar essas relagdes no sentido da obtencdo de lucros a partir delas (Boulding,
Staelin, Ehrt, & Johnston, 2005; Day & Ven den Bulte, 2002; Reinartz, Krafft &
Hoyer, 2004, citados por Morgan et al., 2009).

Uma vez que, segundo Day (1994 p.38), também podemos definir as capacidades
como ‘“conjuntos complexos de competéncias e aprendizagem colectiva, exercidos
através de processos organizacionais, que asseguram uma superior coordenacdo das
actividades funcionais”, e que segundo Leonard-Barton (1992), citada por Day (1994
p. 39), uma das dimensdes das capacidades ¢ o “conhecimento e competéncias
acumulado pelos colaboradores, originario do conhecimento técnico, formagdo e
longa experiéncia com o processo”, podemos depreender que a componente humana,
ao nivel dos colaboradores, tem um grande peso na existéncia ou ndo das capacidades

ao nivel da organizacao.

10
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Alguns investigadores levantaram a necessidade de mais investigacdo sobre a ligagdo
entre os processos de CRM, a satisfagdo dos clientes e a eficicia de mercado
(Boulding et al., 2005; Gupta et al., 2004). Autores como Reitz (2005), no entanto,
descobriram que as questdes relacionadas com as pessoas tém necessariamente que ter
prioridade na implementacdo do CRM, sendo fundamentais para a obtencdo de
melhores resultados.

Segundo Payne (2005), o insucesso das implementacdes de CRM pode ser evitado se
forem tidos em conta alguns aspectos organizacionais, entre eles compreender a
importancia da criagdo e refor¢o do compromisso por parte dos colaboradores. De
acordo com o autor, o valor dos colaboradores vai muito para além do cumprimento
dos seus deveres nucleares, considerando-os os principais activos da organiza¢ao na
criagdo de experiéncias de servico acima das expectativas e essenciais como primeiro
mecanismo para promover a satisfacdo dos clientes. No entanto, para melhor
compreendermos a base do CRM e a preponderancia dos colaboradores das
organizacdes na sua correcta execucdo, temos que recuar a sua origem,
nomeadamente ao Marketing Relacional. Segundo o mesmo autor, o CRM ¢ uma
forma mais moderna de gerir as relagdes com os clientes com base nos principios de
marketing relacional, com a diferenca de que hoje em dia esses principios podem ser
aplicados com a ajuda de evolugdes tecnoldgicas notaveis, que tornam possiveis
relagdes de um para um com milhares de clientes.

E nesses principios fundamentais que se foca o proximo ponto desta revisao.

2.2. Marketing Relacional
Segundo Gumesson (1994 p. 32), "Marketing Relacional (MR) ¢ o marketing visto

como relagdes, redes e interaccdes”. Este autor defende que os relacionamentos
acontecem quando duas partes, pelo menos, entram em contacto uma com a outra,

sendo a principal relagdo aquela entre um fornecedor e um cliente.

11
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Segundo o mesmo autor, fala-se de redes de relacionamento quando o niimero de
relagdes e a sua complexidade aumenta. O autor chama também aos contactos activos
entre as partes “interac¢des”, defendendo que o Marketing Relacional “promove
relacionamentos de longo prazo com os clientes e lealdade aos fornecedores” (p.32).
Numa comparagao com o Marketing Tradicional, definido pela American Marketing
Association (2007) como “a atividade, conjunto de institui¢des € processos para criar,
comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para os clientes, parceiros e
sociedade em geral”, Gronroos (1995), que lhe chama marketing trasaccional, define
o marketing relacional como sendo, por natureza, orientado para o longo prazo,
enquanto o marketing tradicional se concentra em objectivos de curto prazo.

Segundo Gronroos (1995, p. 253), “o objectivo do marketing transacional ¢ conseguir
clientes, enquanto no marketing relacional o objectivo ¢ conseguir e manter clientes”.
Para este autor, no entanto, a implementagdo de uma estratégia de marketing
relacional numa organizagdo implica um maior dominio de cinco dimensdes, sendo
elas a orientacdo de marketing, a orientacdo para a qualidade, os sistemas de
informagdo sobre os clientes, a interdependéncia entre marketing, operagdes e
recursos humanos e, por fim, o marketing interno.

2.2.1. Orientagdo de marketing

Segundo Gronroos (1995, p.253), uma estratégia de relacdes exige a existéncia de
interactividade entre os processos de producdo e de entrega, que t€ém um impacto
profundo na decisdo do cliente em regressar ou ndo. Os Part-Time Marketers,
conceito definido por Gumesson (1987) como os colaboradores que ndo fazem parte
do departamento de marketing e ndo reportam a um gestor de marketing, sdo recursos
essenciais numa estratégia de marketing relacional. Estes dois elementos sdo, assim, o

nucleo do marketing relacional.

12
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2.2.2. Marketing interno

Segundo Gronroos (1995, p.254), preparar os part-time marketers para as suas tarefas
de marketing ¢ uma parte muito importante de uma estratégia de marketing relacional.
Como refere o autor, “as organizagdes t€ém que adoptar uma abordagem activa para
obter compromisso por parte dos colaboradores no sentido de um comportamento ou
postura de marketing, ajudando a desenvolver competéncias de servico e de
comunicagdo na organizacao”.

Gummesson (1994) estuda o marketing interno no ambito do seu conceito de nano-
relacdes. “Estas relagdes, principalmente internas, ndo foram bem explicadas na
literatura de marketing, embora sejam necessarias para o suporte das relagdes de
mercado. Note-se que as fronteiras entre o que € externo a empresa € o que € interno,
ndo sdo as mesmas que eram tradicionalmente assumidas” (Gumesson 1994, p.34).

O autor refere que “novas abordagens as relacdes dentro das organizagdes, tais como
a nog¢ao de cliente interno e a dependéncia interfuncional emergem. Marketing Interno
¢ marketing dirigido ao ‘Mercado dos colaboradores’” (Gumesson 1994, p.35).

2.3. Marketing Interno

O marketing interno ¢ hoje um dos temas emergentes na investigacdo de marketing.
Um dos primeiros autores a referir o conceito de Marketing Interno foi Berry (1976),
definindo-o como uma das formas de possibilitar o desenvolvimento de uma empresa,
no sentido de uma maior e melhor resposta as exigéncias e necessidades dos clientes.
"Desenvolver uma organiza¢do ao ponto de esta se tornar altamente capaz de
responder a insatisfacdo do consumidor ndo ¢ tarefa facil. Necessaria ¢ a
compreensdo de como a organizagdo funciona numa base formal e informal, o
compromisso sincero e agressivo da gestdo de topo, o investimento
econdmico, ¢ o tempo. (...) O Marketing interno estd preocupado com a

disponibilizagdo de produtos internos (Empregos/Fungdes) que satisfacam as

13
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necessidades de um mercado interno vital (funciondrios), a0 mesmo tempo
satisfazendo os objectivos da organizacgdo.” (Berry 1976, p. 8).
Outra perspectiva de marketing interno ¢ a de Gronroos (1995), ja brevemente
referida anteriormente, que afirma que o Marketing interno ¢ preparar os part-time
marketers (colaboradores da empresa de fora da area do marketing) para as tarefas de
marketing, sendo esta uma parte fundamental de uma estratégia de marketing
relacional. O autor afirma a necessidade de as empresas terem abordagens activas de
fortalecimento do compromisso por parte dos seus colaboradores, assim como de
desenvolvimento de habilidades de atendimento e comunicacdo. Gronroos (1995)
conclui assim que, no caso de organizagdes que adoptem a perspectiva de marketing
relacional, a aposta numa estratégia continua e transversal de marketing interno ¢
fundamental.
A definicdo mais recente de marketing interno, e também a que maior interesse tem
para a presente investigacao, ¢ a proposta por Ahmed e Rafiq (2000, p. 454):
"Marketing interno ¢ um esfor¢o planeado (...) para superar a resisténcia a
mudanga organizacional e alinhar (...) os colaboradores para a implementacao
eficaz de estratégias corporativas e funcionais, a fim de proporcionar a
satisfacdo do cliente através de um processo de criagdo de colaboradores
motivados e orientados para o cliente."
E com base nesta perspectiva, em que o marketing interno ¢ utilizado como forma de
combate a resisténcia a mudangas nas organizacdes, que se pressupde a sua eficacia
num projecto de CRM, que de acordo com as referéncias anteriores, ¢ de facto uma

mudanga na estratégia de uma organizagao.

14



ISEG | MESTRADO EM MARKETING
Quebrar barreiras: O marketing interno como apoio ao CRM

2.4. Competéncias no marketing relacional e no CRM

Sendo este estudo focado na capacidade de CRM das organizagdes, importa nesse
ambito abordar as competéncias que poderdo potencialmente integrar ou constituir
essa mesma capacidade. O conceito de competéncia ndo ¢ no entanto totalmente
linear, tendo vindo a ser bastante discutido nos ultimos anos pelos mais variados
autores.

Na opinido de Spencer & Spencer (1993), uma competéncia ¢ uma caracteristica
subjacente de um individuo que estd relacionada de forma causal e baseada em
critérios de referéncia a uma performance superior num determinado trabalho ou
situagao.

Para o estudo agora desenvolvido, optou-se pela definicdo proposta por Skulmoski e
Hartman (2010), que de uma forma mais abrangente se referem ao conceito de
competéncia como sendo baseado em performance e incluindo conhecimento,
aptiddes, atitudes e caracteristicas pessoais, sendo passiveis de melhoria através da
experiéncia ou do treino.

Virios autores que se dedicam ao estudo das competéncias, entre eles Spencer e
Spencer (1993), Flamholtz e Lacey (1981) e Skulmoski e Hartman (2010), sugerem
formas de agrupar essas mesmas competéncias.

Uma das opgdes sugeridas, e que sera utilizada no decurso deste estudo, ¢ a de
Flamholtz e Lacey (1981), que sugerem que as competéncias podem ser definidas
como gerais ou especificas. Segundo estes autores, competéncias gerais sao
habilidades possuidas por individuos que trazem valor a uma empresa e sdo
transferiveis entre empresas, enquanto que as competéncias especificas fornecem
valor apenas a uma empresa em particular, e ndo sdo de valor para as empresas

concorrentes.
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Além desta divisdo entre competéncias gerais e especificas, existem outras formas de
dividir ou categorizar competéncias. Uma das mais recentes ¢ a de Skulmoski e
Hartman (2010), que consideram a existéncia de sete categorias: atributos pessoais,
comunicagdo, lideranga, negociagdo, profissionalismo, competéncias sociais e
competéncias de gestdo de projectos (esta tltima fora do contexto deste estudo).
Segundo os mesmos autores, a categorizagdo das competéncias ndo € linear,
dependendo do contexto em que se inserem e no qual sdo desempenhadas, ndo sendo
assim este um aspecto que deva sobrepor-se, em importancia, as competéncias em si
mesmas.

Apesar de muitos estudos terem examinado o impacto do conhecimento e
competéncias existentes dos colaboradores em resultados especificos de marketing
(Homburg e Stock, 2004; Sergeant e Frenkel, 2002), pouca investigacdo foi ainda
feita sobre como este conhecimento e competéncias interagem com as competéncias
de marketing ao nivel da organizagdo e como estas podem influenciar a performance
geral da organizagao.

Autores como Reinartz (2004) concluem que a pratica bem sucedida de CRM tem que
ter por base uma forte concentracdo da organizacdo nos seus colaboradores, no
sentido de os preparar para uma contribuicdo efectiva no que toca ao aumento do
valor dos clientes e a melhoria da performance da empresa.

2.5. Resumo da revisao de literatura

Ap0s a revisdo efectuada importa, de forma breve, resumir o caminho percorrido, de
forma a melhor compreender a ligagao entre os varios temas que foram referidos.

Assim, e partindo da afirmag@o de Rapp et al. (2009) de que o CRM pode ser definido
como um conjunto de capacidades, foi possivel relacionar a implementa¢do de
projectos de CRM com o Marketing Interno, referida por alguns autores como uma

importante ferramenta de apoio as mudangas estratégicas nas organizagdes.
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Esta ligacdo ¢ feita através da base do CRM, o Marketing Relacional, que ¢ visto
como orientado para o cliente e para a sua conquista, manutengdo e fidelizagdo.
Assim, para que os projectos de CRM sejam bem sucedidos, sdo necessarias
competéncias dos colaboradores, que em conjunto, integram a capacidade de CRM ao
nivel da organizagdo. Esta capacidade pode entdo ser melhorada através da aplicagdo
de politicas de marketing interno em areas como 0 compromisso com a organizagao, a

orientagdo para o cliente ou a comunicagao.
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3. Metodologia
3.1. Estudo de Caso Interpretativista

A pesquisa através de estudo de caso ¢ considerada um método versatil, uma vez que
pode ser utilizada com qualquer perspectiva filosofica, seja ela positivista,
interpretativista ou critica (Dubé e Par¢, 2003).
Yin (2010) afirma que este método permite ao investigador reter as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos, sendo disso exemplo os processos
organizacionais. A ideia principal ¢ a de que o investigador cobre de forma deliberada
as condigdes contextuais, ou seja, os fendmenos que decorrem no contexto da vida
real. Segundo Yin (2010), este facto faz com que, muitas vezes, o fendmeno em
estudo seja muitas vezes dificil de distinguir do contexto.
O método de estudo de caso pode utilizar dados qualitativos, quantitativos ou ambos
(Eisennhardt, 1989; Yin, 2010). Para tanto, o investigador pode utilizar varias fontes
de dados, desde documentagdo, documentos de arquivo, entrevistas, observacao
directa e artefactos fisicos (Yin, 2010).
Relativamente aos estudos positivistas, Yin (2010) chama a atencdo para trés
principios que devem cumpridos no método de estudo de caso:
* Utilizar multiplas fontes de dados, triangulando as mesmas de forma a obter
varias medidas para o mesmo fenémeno;
* Criar uma base de dados do estudo de caso, tendo como finalidade documentar
a ligacdo entre os elementos recolhidos e os varios fenomenos abordados no
estudo;
* Manter uma cadeia de dados, visando maximizar a confiabilidade do estudo e
permitindo que, posteriormente, o leitor do estudo consiga acompanhar o caso

do inicio ao fim.

18



ISEG | MESTRADO EM MARKETING
Quebrar barreiras: O marketing interno como apoio ao CRM

Uma vez que o objectivo deste estudo ¢ acima de tudo compreender e interpretar uma
realidade sujeita a interpretagdes mais subjectivas, ligadas as percepcdes de varios
intervenientes e beneficidrios da reorientacdo estratégica de uma organizagdo, sao
valorizados os pontos apresentados por Yin (2010), mas escolhida a vertente de
estudo de caso interpretativista apresentada por Walsham (1993).

De acordo com Walsham (1993), uma posi¢do interpretativista preocupa-se com a
compreensdo de realidades e afirma que o conhecimento ¢ subjectivo, sendo uma
construgao social.

Segundo o Walsham (1995), este tipo de investigacdo ndo procura criar leis sociais,
mas sim interpretar fenomenos relacionados com iniciativas organizacionais. Miles e
Huberman (1994) acrescentam a este ponto que os investigadores tém os seus
proprios entendimentos, convicgdes e orientagdes conceptuais, sendo portanto
também eles membros de uma cultura particular num momento particular na historia
da organizacdo. Por razdes como esta, Walsham (1995) realca ainda a necessidade de
cada investigador reflectir sobre a sua posi¢ao filosofica assim como de a mesma ser
claramente expressa no trabalho.

3.2. Recolha de dados de Modelo Misto (Qualitativo-Quantitativo):

Segundo Saunders et al. (2009), utilizamos uma abordagem de métodos mistos
quando adoptamos técnicas de recolha de dados qualitativas e quantitativas no
desenho da pesquisa.

Esta abordagem, segundo os mesmos autores, subdivide-se em dois tipos,
nomeadamente o método misto e o modelo misto. O primeiro, o Método Misto,
caracteriza-se, segundo Saunders et al. (2009), pela utilizacdo de técnicas de recolha
de dados qualitativas e quantitativas e respectivos processos de andlise de forma
paralela (a0 mesmo tempo) ou de forma sequencial, mas nunca as combina.

Neste caso, e em contraste, foi utilizada a outra abordagem desenvolvida por
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Saunders et al (2009), designada por Modelo Misto, que combina, segundo os autores,
processos de recolha de dados qualitativos e quantitativos, os respectivos processos de
andlise, e vai mais longe ao introduzir esta combinagdo noutras fases do estudo,
nomeadamente na geragdo de questdes de investigacdo. Também na fase de andlise
estes métodos podem ser misturados, sendo possivel a andlise qualitativa de dados
quantitativos e a analise quantitativa de dados qualitativos.

Ao nivel do intervalo de tempo, este ¢ um estudo de caso cross sectional, pois, tal
como refere Saunders et al. (2009), debruga-se sobre um fenémeno particular num

determinado periodo de tempo.

3.3. Desenho do estudo

O presente estudo foi desenhado em duas fases distintas: uma fase qualitativa
exploratdria e uma fase quantitativa.

Numa primeira fase, decorrida nos meses de marco e abril de 2012, foram consultadas
quatro turmas de pds-graduacdo e mestrado, num total de cerca de 80 alunos,
escolhidos como fonte de informagdo por serem neste caso clientes do ISEG. Durante
a apresentacdo de um caso pratico sobre o projecto de CRM do ISEG a trabalhar nas
aulas, procedeu-se a uma interac¢do com os alunos com base num guido semi-
estruturado (conforme anexo 1). Apds uma introdug¢do ao tema das competéncias e a
sua importancia para os projectos de CRM nas organizagdes, estes alunos foram
convidados a preencher uma listagem de competéncias que considerassem essenciais
para os colaboradores no que toca ao relacionamento com os clientes.

Ap6s a recolha de dados, as competéncias recolhidas foram analisadas com recurso a
um programa de andlise qualitativa, o MaxQDA, permitindo assim quantificar quais
as mais frequentes e significativas (ver anexo 2), assim como aquelas que ndo valeria

a pena ter em conta no estudo.
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Através da analise das respostas foi também possivel perceber quais os departamentos
mais relevantes em termos de contacto com os alunos (clientes), e consequentemente
aqueles cuja andlise teria mais interesse para o estudo subsequente.

As competéncias recolhidas foram depois interpretadas, convertidas e categorizadas
em competéncias existentes na literatura.

A segunda fase da etapa qualitativa foi a validacdo das competéncias recolhidas, no
sentido de perceber quais seriam as competéncias mais importantes a nivel estratégico
e no contexto do sector do ensino universitario. Esta fase foi levada a cabo tendo
como apoio um guido criado especificamente para o efeito (Anexo 3), a ser
preenchido no decurso de entrevistas com elementos chave da organizacgdo, desde
chefias de departamentos, membros da presidéncia da escola, assim como outros
colaboradores considerados importantes para o estudo, por terem uma Vvisdo
abrangente da organizagdo. Estas entrevistas foram realizadas durante o inicio do més
de junho de 2012, tendo sido entrevistadas 6 pessoas nos seus respectivos locais de
trabalho, com cada interac¢ao a durar, em média, cerca de 45 minutos.

As entrevistas foram, nesta fase, individuais e espagadas no tempo, permitindo uma
evolucdo incremental do inquérito, eliminando competéncias consideradas
irrelevantes, acrescentando outras consideradas necessarias e reduzindo ao maximo as
redundancias detectadas de entrevista para entrevista.

Os resultados desta fase foram os inquéritos finais a aplicar na fase quantitativa,
destinados a serem respondidos pelos colaboradores e pelos alunos do ISEG.

A fase quantitativa seguiu-se tendo por base os resultados da fase anterior,
nomeadamente os inquéritos realizados através da plataforma online Qualtrics,
inquéritos esses de cujo exemplo se encontra disponivel para consulta no anexo 4.
Nesta fase, e tendo em conta o objectivo de obter diferencas de percepcao entre

clientes (alunos) e colaboradores, foram elaborados dois inquéritos diferentes, um
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para colaboradores e outro para alunos. O inquérito destinado aos alunos tinha como
unico objectivo obter a avaliagdo dos mesmos sobre as competéncias de
relacionamento com os clientes dos varios departamentos do ISEG com os quais
tivessem tido contacto ao longo do seu percurso académico, sendo-lhes solicitada a
avalia¢do da presenca de cada competéncia através de uma escala semantica de 1 a 7,
sendo o valor 1 representativo de uma fraca presenca e o valor 7 representativo de
uma forte presenga na competéncia no departamento.

O inquérito dos colaboradores solicitava a cada colaborador dos varios departamentos
selecionados que se pronunciasse apenas relativamente ao seu proprio departamento,
mas agora em duas vertentes distintas: a importancia da competéncia, ou seja, se
considera uma competéncia importante ou ndo para o relacionamento com os clientes,
sendo o valor 1 representativo de fraca importancia e o valor 7 representativo de forte
importancia. Apds a resposta a esta questdo, segue-se a classificacdo quanto a
presenca, ja desenvolvida no inquérito aos alunos.

Foi enviado por correio electrénico um convite contendo o link para o inquérito em
meados do més de julho de 2012 para todos os alunos do ISEG (Licenciatura,
Mestrado e Doutoramento) através das servigos académicos dos respectivos niveis de
ensino, ¢ para os colaboradores do Departamento de Marketing, Gabinete de Saidas
Profissionais, Gabinete de Erasmus e Intercambio e Servigos Académicos através do
sistema de CRM da escola, tendo ficado disponivel para preenchimento online até ao
final do més de agosto. No caso do inquérito aos alunos foram obtidas 541 respostas,
das quais 293 foram completas e portanto consideradas. No caso dos colaboradores

foram registadas 25 respostas, das quais 16 foram completas.
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Figura 1: Desenho resumido do estudo
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4. Estudo de Caso: O ISEG e as competéncias de relacionamento

O ISEG ¢ uma das mais antigas e importantes faculdades de economia e gestdo em
Portugal, com mais de cem anos de historia. A sua populagdo escolar ¢ composta por
mais de 5000 alunos, cerca de 240 docentes ¢ 80 funcionarios, formando anualmente
quase 1000 alunos nos varios cursos leccionados, que chegam a 70 quando
contabilizada toda a oferta (licenciaturas, mestrados, doutoramentos e formagdo para
executivos).

Tendo como uma das grandes prioridades a producdo de ciéncia, a escola posiciona-se
actualmente como a faculdade portuguesa de economia com mais artigos publicados
em revistas cientificas, para isso contribuindo fortemente a aposta na
internacionalizacdo dos docentes, que cada vez mais optam por realizar
doutoramentos em faculdades internacionais de renome.

Como resultado dos pontos anteriores, a escola tem conseguido obter um cada vez
maior numero de certificagdes para a sua formacdo, fortalecendo a sua imagem
enquanto escola de topo.

O ISEG aposta também numa forte ligacdo e na diversificagdo das relagcdes com a
sociedade e as empresas, através da sua Associacdo de Antigos Alunos, do IDEFE —
Instituto para o Desenvolvimento e Estudos Econdmicos, Financeiros e Empresariais
(entidade dedicada a formagdo de executivos, consultoria e projectos) e dos seus seis
centros de investigacdo actualmente em actividade.

E no seguimento destas linhas de base da estratégia da escola que surge o projecto de
CRM do ISEG (ISEGCRM), fundamentalmente para facilitar a sistematizagdo do
conhecimento da escola ndo s6 sobre os seus alunos, permitindo a sua atraccao,
retengdo e fidelizacdo, mas com todos os restantes stakeholders, apoiando o aumento

e refor¢o das relagdes da escola com a sociedade, nas suas varias dimensdes.

24



ISEG | MESTRADO EM MARKETING
Quebrar barreiras: O marketing interno como apoio ao CRM

Foi assim, durante o ano 2010, iniciado o desenvolvimento do projecto de ISEGCRM,
comecando pela definicdo de uma equipa, levantamento inicial de requisitos e decisao
da solugdo informatica a adoptar. A escolha acabou por recair sobre o Microsoft
Dynamics CRM 2011, ferramenta que respondia a grande maioria das necessidades e
que aparentava ser a de mais rapida implementacdo e adaptagao.

Foi definido em seguida um conjunto de fases, que em seguida sdo apresentadas, e
que resumem de forma breve as varias areas da comunica¢do da escola abrangidas

pelo projecto.

Figura 2: Fases do Projecto de CRM

2. Gestao de campanhas

1. Gestdo da relagdo com
empresas

4. Gestao da relagdao com
atuais alunos

7. Gestdo da relagdo com
universidades e parceiros

10. Gestdo de canais
digitais

de marketing para
lancamento de cursos

5. Gestdo da relacdo com
antigos alunos

8. Gestao da
comunicagao interna e
externa

11. Gestdo da relagdo do
Centro de Investigacao
com os Stakeholders

3. Gestdo da relagdo com
escolas secundarias

6. Gestao de eventos
internos e externos da
escola

9. Gestdo de novas
oportunidades

12. Gestdo de ideias

Como ¢ visivel pela leitura do esquema anterior, uma grande parte do projecto centra-
se na relacdo com potenciais alunos, actuais alunos, antigos alunos e empresas, sendo
de assinalar que estas categorias ndo sdo, em muitos casos, estanques, podendo alunos
ser também ex-alunos ou contactos de empresas.

Com base na literatura recolhida, pode afirmar-se que um projecto deste tipo requer a
existéncia da capacidade de CRM na organiza¢do, apesar de se tratar de uma

instituicdo de ensino superior publico. Podemos decompor esta capacidade em vérias
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competéncias dos colaboradores no ambito do relacionamento com os clientes, tendo
uma das bases para esta mesma decomposicdo sido o trabalho de Spencer e Spencer
(1993) sobre as competéncias dos colaboradores da area de vendas, que serviu de
suporte a integracdo com a literatura das competéncias recolhidas.

4.1. Competéncias de relacionamento no ISEG

Como foi descrito no desenho do estudo, apds as vérias interacgdes com os alunos,
tratamento dos dados em MaxQDA e entrevistas com elementos chave da
organizagdo, chegou-se a uma tabela de competéncias, cujo 1éxico foi adaptado para
melhor compreensdo do publico, e cujas definicdes sdo apresentadas na tabela 1,

divididos pelas categorias propostas por Skulmoski e Hartman (2010).
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Tabela 1: Competéncias de Relacionamento

Categoria Nome adaptado Competéncia Definicao Fonte
. Sensibilidade Compreende o que os outros sentem e pensam
Entendimento oo e N .
. Interpessoal (inclui sensibilidade as diferengas culturais).
interpessoal

Orientag@o para o servigo

Orientagdo para o

Actua no sentido de antecipar, reconhecer € ir ao

ao aluno servigo ao cliente encontro das necessidades dos alunos.
Procura fazer mais do que aquilo que ¢ esperado.
Iniciativa Proactividade Esta preparado para procurar e reagir a novas
oportunidades.
ﬁ Preocupagdo com Preocupagdo com métodos de redugio de
o L a ordem, incerteza através clarificagdo de fungdes e
H Organizagdo . . . ~
A qualidade e tarefas, mecanismos de informagao e de
E precisdo monitorizag¢do do trabalho.
2] - Autocontrolo apacidade de manter emogdes disruptivas e
< Trabalhar sob pressdo . . Cap 50 P
&) Emocional impulsos sob controlo no ambiente de trabalho.
= Spencer&Spencer (1993)
R . . Capacidade de Compreender as situagdes através da sua divisdo
~ Capacidade de Analise pacid: P a¢ ~ .
5| analise por partes, ou através de relagdes causa-efeito.
3
< Capacidade de adaptagdo e de trabalho eficiente
& - s erante varias situagdes, individuos ou grupos.
< Adaptabilidade Flexibilidade P . . §08s, ~ grup
&) Inclui também adaptagdo a mudangas
organizacionais.
. o, apacidade apacidade de visualizar as situagdes no seu todo
Capacidade Critica Cap .. Cap . . ¢ v
Critica e identificar os problemas chave.
. Reconhecimento Conhecer os seus proprios pontos fortes e fracos,
Reconhecimento dos o
dos pontos fortes e utilizar os fortes de forma a compensar os
pontos fortes e fracos
e fracos fracos.
- . - Persisténcia na persegui¢do de objectivos apesar
Automotivag¢ao/Optimismo Automotivacao P . guIgao ) P
dos obstaculos e imprevistos.
Mclnnerney,
. . . . . Mclnnerney & Marsh;
Conhecimentos de Literacia Lidar com confianga com a tecnologia y .
. L. . . . Soloway, Turk & Wilay,
Informatica Informatica computacional no dia-a-dia.

citados por Tsai & Tsai,
2003, p. 48

Construgdo de

Construgao de

Preocupagio com as relagdes com os alunos.

relacionamentos relacionamentos Esforgo por criar relagdo de proximidade.
o Disponibilidade para ajudar os colegas com as
S Absorgdo da suas tarefas, alinhar as suas actividades com as
2 Vestir a camisola cultura prioridades da organizagdo, perceber a
é organizacional necessidade de colaboragdo, colocar os interesses | Spencer&Spencer (1993)
Z da organizacio a frente dos pessoais.
o
) Actualizagdo de Actualizagdo de Actua no sentido de manter o seu conhecimento
E conhecimentos / conhecimentos / actualizado através da vontade e curiosidade de ir
o Aprendizagem ao longo da | Aprendizagem ao | mais além do que o solicitado ou da iniciativa de
gf vida longo da vida auto-aprendizagem.
Valorizagdo da ética e Transparéncia Mantém a sua integridade, agindo de acordo com Wolff (2005)
conduta profissional os seus valores.
. . Sigilo Respeita a confidencialidade da informagao
Sigilo Profissional EU P ¢
Profissional pessoal dos alunos.
- Manter os niveis hierarquicos superiores Spencer&Spencer (1993)
Comunicagio com . . .
. R Reporte informados dos desenvolvimentos importantes e
superiores hierarquicos P .
das noticias, boas ou mas.
. - Elevado nivel d
j Responsabilidade Responsabilidade . cvado nive’ de Wolff (2005)
= responsabilidade/responsabilizagido no trabalho.
Q
o
A Trabalho em equipa e Trabalho em Trabalhar com outros tendo em vista objectivos Spencer e Spencer
cooperagao equipa comuns. Criar sinergias de grupo. (1993)
3
Compreensdo e . N N
p Capacidade de compreensdo e expressao oral e Adaptado de

COMUNICACA
o

Dominio do Inglés

expressdo oral e
escrita

escrita em inglés.

Spencer&Spencer (1993)

Compreensao e expressao
oral e escrita

Compreensdo e
expressdo oral e
escrita

Capacidade de compreensdo e expressao oral e
escrita.

Spencer&Spencer (1993)
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4.2. Resultado da avaliagdo de competéncias quanto a sua presenca nos varios
departamentos em andlise

Nesta seccdo sdo apresentados os resultados dos inquéritos realizados a alunos e
colaboradores do ISEG, e que se encontram na sua forma resumida na tabela do anexo
5. Os resultados dos alunos de ambos os ciclos participantes sdo apresentados de
forma consolidada, pois considerou-se importante analisar a perspectiva geral do
servico e ndo de forma individualizada. Deve no entanto referir-se que uma analise
mais aprofundada destes valores permite perceber que os alunos de mestrado avaliam
as competéncias de forma tendencialmente mais baixa. E também importante referir
que esta andlise reflecte a percepg¢do que os funcionarios t€ém das suas competéncias
ao nivel da sua presenca no departamento, comparando-a com a percepcao que 0s
alunos tém dessas mesmas competéncias. Em alguns casos ¢ também analisada a
importancia das competéncias referida pelos colaboradores.

4.2.1. Caracteristicas Pessoais

* Entendimento interpessoal: Esta competéncia atinge o seu valor mais elevado ao

nivel da avaliagdo de presenga pelos colaboradores no gabinete de Erasmus e
Intercambio (6,5), sendo também neste gabinete atingido o valor mais alto na
avaliagdo feita pelos alunos (5,17). Os colaboradores do Departamento de
Marketing sdo os que avaliam esta competéncia de forma mais negativa (5,5),
com os alunos a confirmar a avalia¢do, com um resultado ainda mais baixo (4,79).
O maior intervalo (ou gap) entre a avaliagdo dos alunos e dos colaboradores
aparece no Gabinete de Erasmus e Intercdmbio, com os colaboradores a
sobreavaliarem-se em 1,33 pontos.

* Orientagdo para o servico ao aluno: A avaliacdo de todos colaboradores quanto a

presenga desta competéncia nos seus departamentos fixou-se nos 6,5 pontos. Para

os alunos, o departamento onde esta competéncia estd menos presente € o
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Gabinete de Erasmus e Intercimbio, com uma avaliacdo de 4,76. O maior
intervalo entre avaliacdes registado foi também neste ultimo gabinete, com os
alunos a considerarem uma presenca mais fraca desta competéncia em 1,74 pontos
face a avaliag¢do dos colaboradores.

Iniciativa: Exceptuando o Departamento de Marketing (6), esta competéncia ¢é
avaliada em 6,5 pontos pelos colaboradores de todos os outros departamentos em
andlise. Os alunos consideram que o Gabinete de Saidas Profissionais ¢ quem
mais demonstra a presenca desta competéncia (5,18), sendo o resultado mais
baixo o registado pelos Servigos Académicos (4,72). Faz pois sentido que o maior
intervalo se registe nos Servigos Académicos, com os alunos a considerarem esta
competéncia 1,78 pontos abaixo do que na opinido dos colaboradores.

Este resultado dos Servigos Académicos ndo ¢ totalmente inesperado, uma vez
que esta area da escola esta sujeita a regulamentos bastante rigidos.

Organizacdo: O servico que melhor se auto-avalia relativamente a esta
competéncia ¢ o Gabinete de Erasmus (6,5), sendo o pior neste capitulo o
Gabinete de Saidas Profissionais (5). Quanto aos alunos, consideram que esta
competéncia estd mais presente no Gabinete de Saidas Profissionais (5,24), sendo
o pior nesta area o Departamento de Marketing, com 4,79 pontos. O maior
intervalo entre avaliagdes pode ser encontrado no Gabinete de Erasmus e
Intercambio (1,41), sendo de salientar o resultado positivo do Gabinete de Saidas
Profissionais, com os alunos a considerarem um resultado superior em 0,24 pontos
a auto-avaliacdo do departamento. De referir também que existe um intervalo de 1
ponto entre a importancia e a presenca atribuida a esta competéncia pelo Gabinete
de Saidas Profissionais, o que demonstra que os colaboradores reconhecem uma

falha neste aspecto.
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Trabalhar sob pressdo: Os servigos cujos colaboradores melhor avaliam a

presenga desta competéncia sdo o Departamento de Marketing e o Gabinete de
Erasmus e Intercambio (6), sendo o Gabinete de Saidas Profissionais o que se
considera pior neste aspecto (5,5). Quanto aos alunos, atribuem o valor mais baixo
aos Servigos Académicos (4,87) e o valor mais alto ao Departamento de
Marketing. O maior intervalo foi registado no Gabinete de Erasmus e Intercambio,
com os alunos a atribuirem ao servico menos 0,98 pontos que os colaboradores.

Capacidade de andlise: Nesta competéncia, o valor mais alto ao nivel dos

colaboradores ¢ atribuido pelo Gabinete de Erasmus e Intercaimbio (6), e o mais
baixo pelo Gabinete de Saidas Profissionais (5). O valor mais alto atribuido pelos
alunos verifica-se no Gabinete de Saidas Profissionais (5,18), e 0 mais baixo no
Departamento de Marketing (4,69). O intervalo de maior dimensao encontra-se no
Gabinete de Erasmus e Intercambio, com os alunos a atribuirem menos 1,04
pontos que os colaboradores, sendo de registar o intervalo positivo encontrado no
Gabinete de Saidas Profissionais (0,18).

Adaptabilidade: Os valores mais elevados desta competéncia ao nivel dos

colaboradores sdo no Departamento de Marketing (6,25) e nos Servigcos
Académicos (6,25), com os outros dois departamentos a pautarem-se pelos 6
pontos. O Gabinete de Erasmus e Intercambio tem a melhor avaliagdo dos alunos
(5,28), sendo a mais baixa a verificada nos Servicos Académicos (4,78). E
também nos Servicos Académicos que se regista o maior intervalo, com os alunos
a atribuirem ao servigo menos 1,47 pontos que os seus colaboradores. Este
resultado no Gabinete de Erasmus e IntercaAmbio surge como bastante natural, pois
os seus colaboradores lidam diariamente com alunos das mais variadas

nacionalidades e culturas.
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* Capacidade critica: Nesta competéncia, e com excepcao dos Servigos Académicos

(5,75), todos os departamentos se avaliam com 6 pontos. Os alunos ddo a melhor
avaliagdo ao Gabinete de Saidas Profissionais (5,06), sendo a pior a atribuida ao
Departamento de Marketing (4,66), que regista também o maior intervalo, com os
alunos a avaliarem a presenca da competéncia em menos 1,34 pontos que os
colaboradores.

* Reconhecimento dos pontos fortes e fracos: Os colaboradores dos Servigos

Académicos sdao quem melhor avalia a presenga desta competéncia (6,13), estando
o Departamento de Marketing no po6lo oposto, com 5,25 pontos. Os alunos
atribuem o seu resultado mais alto no Departamento de Marketing (4,9) e o mais
baixo no Gabinete de Erasmus e Intercambio. O maior intervalo verifica-se neste
mesmo gabinete, com os alunos a atribuirem menos 1,48 pontos que os
colaboradores no que toca a presenca da competéncia.

* Automotivagdo/Optimismo: Nesta competéncia, destaque ao nivel dos

colaboradores para o Departamento de Marketing e o Gabinete de Erasmus e
Intercambio (6,5). No que toca a avaliagdo dos alunos, o mais bem classificado ¢ o
Gabinete de Saidas Profissionais (5,41), sendo o pior os Servicos Académicos
(4,68). O maior intervalo € o existente neste servigo, com os alunos a avaliarem a
presenca desta competéncia em menos 1,7 pontos face aos colaboradores.

4.2.2. Profissionalismo

* Conhecimentos de Informatica: O valor mais alto desta competéncia ao nivel dos

colaboradores ¢ atingido nos Servicos Académicos (6,13), e o mais baixo no
Departamento de Marketing (5,5). Os alunos classificam porém o Departamento
de Marketing em primeiro lugar nesta categoria (5,48), e o Gabinete de Erasmus e

IntercaAmbio com o pior resultado, com 5,04. O maior intervalo regista-se também
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no Gabinete de Erasmus, com os alunos a avaliarem a competéncia 0,96 pontos
abaixo dos colaboradores.

Construcdo de relacionamentos: O gabinete de Erasmus tem o resultado mais alto

ao nivel dos colaboradores (6,5), com os Servigos Académicos a assumir o valor
mais baixo (5,88). Os alunos atribuem também o valor mais baixo aos Servigos
Académicos (4,37), e o mais alto ao Departamento de Marketing (5,14). O maior
intervalo é o do Gabinete de Erasmus e Intercambio, com os alunos a atribuirem a
presenca da competéncia menos 1,76 pontos.

Vestir a camisola: Nesta competéncia, todos os colaboradores se posicionam nos

6,5 pontos, com excep¢do do Gabinete de Saidas Profissionais, que se classifica
com 5,5 pontos, considerando no entanto esta competéncia como sendo de
maxima importancia (7). O resultado mais baixo entre os alunos ¢ o dos Servigos
Académicos (4,55), e o mais alto o do Departamento de Marketing (5,59). O
maior intervalo regista-se nos Servigos Académicos, com os alunos a avaliarem a
presenga da competéncia em menos 1,95 pontos.

Actualizacdo de conhecimentos/Aprendizagem ao longo da vida: Nesta

competéncia, os Servicos Académicos e o Gabinete de Erasmus e Intercambio
avaliam-se em 6,5 pontos, ¢ Departamento de Marketing e Gabinete de Saidas
Profissionais em 5,5. A melhor classificacdo dos alunos vai para o Gabinete de
Saidas Profissionais (5,1), e a pior para os Servigos Académicos (4,48). O maior
intervalo é encontrado nos Servicos Académicos, onde os alunos atribuiram a
presenga da competéncia menos 2,02 pontos que os colaboradores.

Valorizagao da ética e conduta profissional: Os Servigos Académicos destacam-se

entre os colaboradores com 6,88 pontos, sendo o Departamento de Marketing
aquele com o resultado mais baixo (5,25). O maior intervalo regista-se nos

Servigos Académicos, com os alunos a atribuir a presen¢a da competéncia menos
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1,92 pontos que os colaboradores. Este departamento considera no entanto que
esta competéncia ¢ da maxima importancia (7).

* Sigilo profissional: Os servigos académicos obtém o valor mais alto entre os

colaboradores (7) e o Departamento de Marketing o mais baixo (6,25). Os alunos
atribuem o valor mais baixo ao Gabinete de Erasmus e Intercambio (5,11) e o
mais alto ao Gabinete de Saidas Profissionais (5,47). O maior intervalo regista-se
nos Servigos Académicos, com os alunos a avaliar a presenca da competéncia em
menos 1,63 pontos que os colaboradores.

* Comunicagdo com superiores hierarquicos: Na avaliagdo dos colaboradores,

destacam-se os Servigos Académicos (6,75) e, como valor mais baixo, 0
Departamento de Marketing (4,75). Os alunos atribuem 5,41 pontos ao
Departamento de Marketing, sendo o pior classificado o Gabinete de Erasmus e
Intercambio (4,72). O maior intervalo regista-se nos Servicos Académicos (1,93
pontos a menos atribuidos pelos alunos), sendo de registar o intervalo positivo de
0,66 pontos no Departamento de Marketing.

4.2.3. Social

* Responsabilidade: Ao nivel dos colaboradores, o valor mais alto da presenca desta
competéncias aparece nos Servicos Académicos (6,75), € o mais baixo no
Departamento de Marketing (5). Quanto aos alunos, o melhor resultado ¢ o do
Departamento de Marketing (6,38), e 0 mais baixo o do Gabinete de Erasmus e
Intercadmbio (5,85). O maior intervalo aparece no Departamento de Marketing
(1,38), com os alunos a avaliar o departamento de forma superior a dos seus
colaboradores.

* Trabalho em equipa e cooperacdo: Ao nivel dos colaboradores, o valor mais

elevado ¢ atingido pelo Gabinete de Erasmus e Intercadmbio (6,5), € o mais baixo

pelo Gabinete de Saidas Profissionais (5,5). Os alunos atribuiram ao
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Departamento de Marketing o valor 6,52, tendo o valor mais baixo aparecido nos
Servigos Académicos (5,69). O maior intervalo surge positivo no Departamento
de Marketing, com os alunos a classificarem a presenca da competéncia 0,77

pontos acima dos colaboradores.

4.2.4. Comunicacdo

Compreensao e expressdo oral e escrita: Nesta competéncia o Departamento de

Marketing surge com a classificagdo dos colaboradores mais elevada (6,75), com
os Servigcos Académicos a apresentar o resultado mais baixo (6,25). No que toca
aos alunos, o Departamento de Marketing teve a melhor avaliagdo, com 5,83
pontos, tendo o pior resultado sido registado nos Servigos Académicos (5,13). O
maior intervalo regista-se no Gabinete de Erasmus e Intercambio, com os alunos a
avaliarem a presenca da competéncia 1,28 pontos abaixo dos colaboradores.

Dominio do inglés: Ao nivel da avaliagdo dos colaboradores, o valor mais alto

desta competéncia ¢ atingido pelo Gabinete de Erasmus e Intercaimbio (6,5), sendo
o valor mais baixo o do Gabinete de Saidas Profissionais (5). Na avalia¢do dos
alunos, o melhor resultado ¢ o do Departamento de Marketing (5,72), com o
resultado mais baixo a surgir nos Servigos Académicos (4,73). O maior intervalo
surge no Gabinete de Erasmus e Intercdmbio, com os alunos a avaliar a presenga
da competéncia 0,98 pontos abaixo dos colaboradores. E também de salientar o
intervalo positivo no valor de 0,45 pontos do Gabinete de Saidas Profissionais,

resultantes de uma avaliagdo mais elevada por parte dos alunos.
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5. Discussao

Como ja foi referido na revisdo de literatura, para que um projecto de CRM seja bem
sucedido, ¢ necessario que exista na organizacdo capacidade de CRM. Como se
percebe ao longo do estudo, esta ¢ constituida por um conjunto de competéncias de
relacionamento com o cliente que devem ser possuidas pelos colaboradores, ndo s6 do
Departamento de Marketing, mas de toda a organizagdo, e que suportam uma cultura
organizacional orientada para o cliente.

Esta capacidade deve estar na base da estratégia de implementacdo de um sistema de
CRM, dando-lhe este sistema suporte enquanto ferramenta tecnoldgica que permite
assegurar um maior numero de relacionamentos um-para-um.

E assim importante considerar de forma critica os resultados obtidos em algumas das
competéncias estudadas no ponto anterior, dando especial importancia as que, através
de estratégias de marketing interno, podem ser melhoradas, permitindo um
fortalecimento potencial da orientagdo para o cliente.

Como ¢ referido num ponto anterior do estudo, Gronroos (1995) afirma que as
organizagdes devem tentar fortalecer o compromisso por parte dos seus
colaboradores, assim como tentar melhorar as suas competéncias de atendimento e
comunicagao.

No estudo de caso realizado, os resultados obtidos nestas areas, € que sdo
potencialmente reflectidos mais directamente nas competéncias de Entendimento
Interpessoal, Orienta¢do para o Servico ao Aluno, Constru¢do de Relacionamentos,
Vestir a Camisola da Organizacdo e Compreensdo e Expressdo Oral e Escrita, sdo
todos eles indicativos de uma diferenca negativa entre a percep¢do dos alunos e a

percepgao dos colaboradores.
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Estes resultados representam uma certa insatisfagdo por parte dos alunos, clientes da
organizagdo, que por orientacdo propria e propositada, ou por desconhecimento da
realidade, ndo cumpre as expectativas ao nivel dos relacionamentos.

E também interessante observar que o Departamento de Marketing, tradicionalmente
orientado para o cliente, obtém resultados negativos nestas ultimas competéncias,
evidenciado a necessidade de um plano que abranja toda a organizagdo, € ndo s6 os
colaboradores fora da area do marketing, ou part-time marketers.

Os proprios colaboradores sdo também autocriticos na sua andlise de competéncias,
existindo muitas vezes uma diferenga consideravel entre a importadncia dada as
competéncias e o valor da presenca atribuida as mesmas. Retira-se daqui que existe,
possivelmente, abertura e vontade de alterar o status quo e melhorar as competéncias
de relacionamento.

Retira-se pois desta analise a existéncia de espaco para a implementagdo de um plano
de marketing interno no sentido de, tal como referem Ahmed e Rafiq (2000),
utilizando uma perspectiva semelhante a do marketing tradicional, encontrar
estratégias para a superar a resisténcia a mudanga e integrar, alinhar, motivar e

coordenar os colaboradores, a fim de proporcionar satisfagdo aos clientes.
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6. Conclusao

Com este trabalho pretendeu-se encontrar um caminho que permitisse relacionar o
CRM com o Marketing Interno, no sentido de compreender se este ultimo seria uma
forma de quebrar algumas barreiras que normalmente prejudicam o sucesso dos
projectos de CRM nas organiza¢des. Através dos contributos de vérios autores,
percebeu-se que essa relagdo ¢ feita através do marketing relacional, do qual o CRM ¢
uma ferramenta. Muita da investigagdo realizada na area do Marketing Relacional
prova que ¢ fundamental a existéncia de uma forte cultura organizacional de
orientacdo para o cliente, cultura esta cuja inexisténcia €, muitas vezes, a causa do
insucesso de muitos projectos de CRM. Esta cultura pode também ser em parte
definida como Capacidade de CRM, ou seja, um conjunto de competéncias dos
colaboradores que, em conjunto, formam a capacidade organizacional de gestdo de
relacionamento com clientes. O Marketing Interno ¢ entdo referido por varios autores
como uma ferramenta estratégica para a criagdo dessa mesma cultura, focando-se na
tentativa de fortalecimento do compromisso dos colaboradores com a organizagdo,
melhoramento das capacidades de relacionamento, atendimento e comunicacao.

Tendo por base o projecto de CRM actualmente em curso no ISEG, este trabalho
procurou, em primeiro lugar, através de interacgdes com os alunos e entrevistas a
chefias e colaboradores com uma visdo global da escola, encontrar um conjunto de
competéncias consideradas fundamentais para o relacionamento com os clientes,
neste caso, os alunos. Essas competéncias, depois de cruzadas com a literatura,
permitiram construir um inquérito para colaboradores e alunos e, assim, recolher
resultados que permitiram fazer uma analise comparativa das percep¢des de ambas as

partes.
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6.1. Andlise dos objectivos e resposta a questdo de investigagdo
6.1.1. Objectivo 1: Identificar um conjunto de competéncias que os colaboradores
de uma organizagdo envolvida num projecto de CRM devem ter.

Do trabalho de recolha de dados realizado, foi possivel identificar um conjunto final
de 21 competéncias consideradas relevantes pelos alunos, divididas em quatro
categorias: Caracteristicas Pessoais, Profissionalismo, Sociais e de Comunicagdo e
que, confrontadas com a teoria, se enquadram no trabalho ja antes efectuado por
Spencer e Spencer (1993), nomeadamente no que diz respeito as competéncias do
pessoal de vendas, mais viradas para a constru¢do e manutenc¢do de relacionamentos
com os clientes.

6.1.2. Objectivo 2: Encontrar intervalos de percep¢do entre a perspectiva dos
clientes e dos colaboradores face as competéncias.

Este objectivo tinha como principal intuito perceber em que medida a percep¢do dos
clientes diferia daquela que os colaboradores tinham das suas proprias competéncias
de relacionamento, sendo que os resultados obtidos foram, em geral, negativos para os
colaboradores. Quer isto dizer que existe uma tendéncia, com raras excepgoes, para
uma sobreavaliacdo das competéncias dos servigos por parte dos colaboradores, que
podera significar uma fraca capacidade de CRM ou, pelo menos, a ndo
correspondéncia desta as expectativas dos clientes (alunos). E pois evidente que, para
uma melhoria significativa das condi¢des de implementacdo do projecto, sera
necessario trabalhar formas de melhorar as competéncias encontradas.

6.1.3. Questdo de investigacdo: Como é que o marketing interno pode apoiar a
estratégia de CRM?

Em conclusdo, e como resposta a questdo de investigacdo, pode depreender-se da
literatura e dos resultados obtidos que, de facto, existe espago para uma contribuicao
importante do marketing interno na implementacao de projectos deste tipo. A ligacao

aprofundada ao longo do estudo entre as competéncias de relacionamento como
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componentes da capacidade de CRM ao nivel da organizagdo e os projectos de CRM
permite, em parte, abrir caminho para o estudo de estratégias de reforco e mesmo
criacdo dessas competéncias. Os resultados obtidos vém corroborar esta ideia,
demonstrando que existem intervalos de evolu¢do que podem levar a uma maior
satisfacdo dos clientes ao nivel da relagdo com a organizagao.

Com estes factos, ¢ possivel apresentar o marketing interno como uma das formas de
reforcar os resultados dos projectos de CRM. A estes argumentos acresce que muitas
das competéncias encontradas, e nas quais se notam claras deficiéncias, se relacionam
com a orientacdo para o cliente, 0 compromisso com a organizagdo (vestir a
camisola), a construcdo de relacionamentos e a comunicagdo. Estes sdo pontos
essenciais da teoria de marketing interno estudada, nomeadamente na interpretacdo de
Ahmed e Rafiq (2000), que vém esta como a ferramenta ideal para acompanhar e
preparar mudancgas organizacionais, mudangas essas em que se inclui, como ja foi
visto, a implementagdo de projectos de CRM.

6.2. Contributos para a teoria

Este estudo contribui para um conhecimento mais aprofundado da ligacdo entre as
disciplinas de CRM, Marketing Relacional e Marketing Interno, utilizando como elo o
estudo das competéncias. Acrescenta também a proposta de um conjunto de
competéncias que poderdo ser consideradas como componentes da capacidade
organizacional de CRM, pré-requisito essencial para um projecto de CRM bem
sucedido. Estas sdo propostas também como um factor essencial para medir, em
funcdo das diferencas de percep¢do entre colaboradores e clientes, a contribuicao
potencial da teoria de marketing interno no suporte a projectos estratégicos e

mudancas organizacionais.
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6.3. Contributos para a gestio

A pesquisa realizada levanta algumas questdes que podem levar os gestores a olhar
para os colaboradores como activos aos quais ¢ necessario dar atencdo redobrada e
que interessa preparar devidamente antes de mudangas organizacionais de grande
monta. Os resultados obtidos levam a crer que ¢ necessario olhar para o cliente
interno (colaboradores) em primeiro lugar quando se prepara uma estratégia orientada
para os clientes, preparando a organiza¢do no seu todo para o servigo a estes ultimos,
tendo como objectivo um compromisso transversal para sua conquista, satisfagdo e
fidelizagao.

6.4. Recomendacoes para investigagoes futuras

A maior parte dos estudos de competéncias ¢ feito na dptica dos recursos humanos,
normalmente com avaliagdes feitas por superiores hierarquicos e sem participacao dos
clientes. Este estudo tentou ir mais além, procurando obter respostas dos proprios
colaboradores e dos clientes, ndo tendo como fim a medi¢cao das competéncias por si
s6, mas sim como meio para detectar necessidades de melhoria através de politicas de
marketing interno. Em investigagdes futuras, sugere-se assim seja efectivamente
testada a implementagdo de politicas de marketing interno na implementagdo de um
projecto deste tipo, medindo a sua evolu¢do ao longo de um determinado periodo e o
seu impacto na mudanca de postura da organizacdo face aos clientes. Sugere-se
também que, apds a obtengdo desses resultados, se estabelegam comparagdes entre os
resultados ao nivel da implementagdo de projectos de CRM entre empresas que
tenham ou ndo tido a preocupagdo de se preparar para a mudanga organizacional
através do marketing interno.

6.5. Limitacoes

Tal como a maioria dos trabalhos de investigacdo, este estudo tem varias limitagdes

que, necessariamente, afectam as suas contribuicdes.
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Em primeiro lugar, numa primeira fase, ndo foi possivel ter acesso a alunos de todos
os ciclos de ensino da escola, o que limitou as perspectivas recolhidas aos alunos de
mestrado e pos graduagdo. Também ndo foi possivel ter acesso a validagcdo de
competéncias por parte das chefias de todos os departamentos analisados, tendo em
alguns casos essa validacdo sido feita por outros elementos da organizacdo que
pudessem conhecer a fundo esses servigos.

Ao nivel dos inquéritos, ha que salientar que o inquérito aos alunos nao obteve adesdo
por parte dos alunos de doutoramento, tendo as unicas duas respostas obtidas sido
descartadas da analise. Ao nivel dos colaboradores, e devido ao facto de o inquérito
ter sido enviado num periodo de férias, houve alguns departamentos cujos resultados
neste estudo podem ter sido enviesados por falta de um niimero maior de respostas.

E também importante referir que as respostas dos departamentos poderdo ter sido
condicionadas pelo niumero de colaboradores, sendo que dois dos departamentos
tinham apenas dois colaboradores. Este valor podera ter levado a que, em comparagao
com numeros de respostas bastante superiores por parte dos alunos, a analise destes

departamentos tenha sido prejudicada.
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Anexo 1: Guido da actividade de interac¢ciao com os alunos

mmkt01

)

Instituteo Superior de Economia e Gestao

MRS VIS HNCAe BAY

B rseconm 4

Colaborador tipo da atividade:

1 | Secretaria das Pés-Graduacdes

Capacidades Gerais:

Capacidades Especificas:

Anexo 2: Exemplo de tratamento de dados recolhidos em maxQDA
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Anexo 3: Exemplo de guido das entrevistas a chefias e colaboradores com visao
global do ISEG

SERVICOS ACADEMICOS
Inquirido:

COMPETENCIAS GERAIS ‘ RELEVANTE? COMENTARIO
Capacidade de adaptagio

Eficiéncia

Conhecimentos de Informatica

Educagdo / Cordialidade

Responsabilidade

Vestir a camisola / postura correspondente com a instituigdo

Adaptagio as fungdes e ao publico alvo

Assiduidade

Capacidade de resolucdo de problemas

Capacidade de trabalho em equipa

Pontualidade

Proactividade

Simpatia

Sentido pratico / Bom senso

Capacidade de Comunicagio

Capacidade de de Relacionamento

Organizagao

Capacidade de Esclarecimento de Duvidas

Dominio de Linguas Estrangeiras

Boa compreensdo oral e escrita

COMPETENC

ESPECIFICAS ‘RELEVA E? COMENTARIO

Capacidade de comunicag@o com outros departamentos

Capacidade de reporte aos superiores

Conhecimento da oferta de cursos do ISEG

Conhecimento das actividades e unidades curriculares

Conhecimento das instalagdes do ISEG
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Conhecimento do Corpo Docente

Conhecimento de toda a informago relativa aos cursos

Conhecimento dos regulamentos e procedimentos do ISEG

Conhecimento dos SI do ISEG (Ex. Aquila)

potenciais

Capacidade de acompanhamento dos clientes actuais e

Conhecimento dos produtos concorrentes

Anexo 4: Inquérito aos alunos e colaboradores do ISEG

(Aqui apresentado na versdo dos alunos. No caso dos colaboradores, cada pessoa escolhia o seu
departamento e respondia as varias competéncias, primeiro quanto & importancia e depois quanto a
presenca. Os alunos respondiam relativamente a cada um dos departamentos que selecionassem, sendo

aqui ilustrado um deles)

v

Instituto Superior de Economia e Gestao
Inicio
Mestrado em Marketing 2010-2012
Questionario de TFM

Este inquérito foi desenvolvido no ambito do Trabalho Final de um aluno do Mestrado em
Marketing do ISEG, sendo também parte integrante do projecto de CRM da escola.

Tem como objectivo principal detectar os intervalos entre a percepgdo que os alunos
(clientes do ISEG) e os colaboradores tém das competéncias de alguns servicos de contacto
com o publico.

A sua participagéo, enquanto aluno, é fundamental para o sucesso deste estudo.

Todos os dados e respostas fornecidas sao confidenciais.

Qual a sua idade?

Qual o seu género?

Mascuino Femining

Qual o nivel de ensino que frequenta?
Licencatura

Pos-Graduacio

NEA

Realizou outras formagdes no ISEG antes da actual?
Sim

Nbo

Qual ou quais os niveis frequentou anteriormente no ISEG?
Licencatura

Pis

MEA

Mestrado

Doutaramento

Dos servigos abaixo, indique agueles com os quais ja teve contacto no ISEG:

Sevicos Académicos (Secretariss)

Gabinete de Erasmus e Intercambio
Saidas Profissionais (Career Management)
Departamento de Marketing

Introducdo a Secc¢ao de Competéncias

Competéncias dos departamentos de contacto com o publico do ISEG

A seccdo seguinte de questdes refere-se as competéncias dos servigos do ISEG com os quais

afirmou ter tido contacto.

Muitas das competéncias apresentadas ndo sdo directamente observaveis, pelo que se pede
que dé a sua opinido sobre a presen¢a ou ndo das competéncias através daquilo que o
servico, no seu todo e nao de forma individualizada, transparece nos momentos de

contacto ou atendimento.

As competéncias encontram-se agrupadas por areas, para que a sua contextualizagdo e

interpretacdo seja facilitada.

A resposta as questdes sera feita através de escalas de 1 a 7, em que:
* 1 significa uma fraca presenca da competéncia,
* 7 significa uma forte presenga da competéncia.

Servicos Académicos (Seclic e SPG)

Servicos Académicos

Este bloco de questdes refere-se as competéncias dos Servicos Académicos (Secretarias) do

ISEG.

Atributos Pessoais

1 - Fraca
Preseca 2 3 4 5

Entendimento
Interpessoal

Compreende o que os outros
sentem e pensam (inclui
sensibilidade as diferencas
culturais)

Iniciativa

Procura fazer mais do que
aquilo que é esperado. Esta
preparado para procurar e
reagir a novas oportunidades.

Orientacao para o
servico ao aluno

Actua no sentido de antecipar,
reconhecer, resolver problemas
e ir ao encontro das
necessidades dos alunos

Organizacao

Capacidade de ser metodico e
claro na definicao de funcées e
tarefas, mecanismos de

informacéo e de monitorizagao
do trabalho.

Trabalhar sob Pressao

Capacidade de manter emocées
disruptivas e impulsos sob
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controlo no ambiente de
trabalho.

Capacidade de Anilise

Compreender as situacoes
através da sua divisdo por
oartes, ou através de relagées

causa-efeito.

Adaptabilidade

Capacidade de adaptacéo e de
trabalho eficiente perante
vérias situacdes, individuos ou
grupos. Inclui também
adaptacao a mudancas
organizacionais

Capacidade Critica

Capacidade de visualizar as
situacdes no seu todo e
identificar os problemas chave.

Reconhecimento dos
pontos fortes e fracos

Conhecer os seus proprios
oontos fortes e fracos, e
utilizar os fortes de forma a
compensar os fracos.

Automotivacao /
Optimismo

Persisténcia na perseguicdo de
objectivos apesar dos
obstéaculos e imprevistos.

Profissionalismo

Conhecimentos de
informatica

Capacidade de utilizar novas
tecnologias de informagao

Construcao de
relacionamentos

Preocupacao com as relacoes
com os alunos. Esforco por
criar relagao de proximidade.

Vestir a camisola da
organizacao

Disponibilidade para ajudar os
colegas com as suas tarefas,
alinhar as suas actividades com
as prioridades da organizacéo,
perceber a necessidade de
colaboragao, colocar os

interesses da organizacéo a
frente dos pessoais.

Actualizacdo de
Conhecimentos

Actua no sentido de manter o
seu conhecimento actualizado
através da vontade e
curiosidade de ir mais além do
que o solicitado ou da iniciativa
de auto-aprendizagem.

Valorizagao de Etica e
Conduta Profissional

Mantém a sua integridade,
agindo de acordo com os seus

1 - Fraca
Presenca

2

ISEG | MESTRADO EM MARKETING

Quebrar barreiras: O marketing interno como apoio ao CRM

7 - Forte
4 5 6 Presenca

valores.

Sigilo Profissional
Respeita a confidencialidade da
informacao pessoal dos alunos.
Comunicacao com
superiores hierarquicos

Manter os niveis hierarquicos
superiores informados dos
desenvolvimentos importantes
e das noticias, boas ou mas.

Social

1 - Fraca
Presenca

Responsabilidade

Elevado nivel de
responsabilidade em todos os
aspectos do trabalho.

Trabalho em Equipa

Trabalhar com outros tendo em
vista objectivos comuns. Criar
sinergias de grupo.

Comunicagao

1 - Fraca
Presenca

Compreensao e
Expressao Oral e

Escrita

Capacidade de compreensao e
expressao oral e escrita.

Dominio do Inglés
Capacidade de compreenséo e

expresséo oral e escrita do
inglés
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érito aos alunos e colaboradores

inqu

Tabela resumo dos resultados do

Anexo 5
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