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RESUMO

Na gestdo dos relacionamentos com clientes, ou Customer Relationship Management (CRM), a Sales
Force Automation (SFA), ou Automatizagdo da Forga de Vendas, exerce um impacto significativo tanto tec-
nolégico quanto relacional. Mediante um Estudo de Caso na relagdo entre uma empresa desenvolvedora e
outra usuaria de CRM, resultados indicam que, ao contrdrio da teoria, a aplicagdo de automagdao nem sempre
é percebida pelo pessoal de vendas como uma ameaga, mas como uma ferramenta de apoio. Supde-se que
a prontiddo tecnoldgica das organizagdes exer¢a impacto para que os resultados obtidos estejam contrarios
a0s pressupostos tedricos gerais.
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ABSTRACT

TIn the management of customers’ relationships or Customer Relationship Management (CRM), the
Sales Force Automation (SFA), or automation of the sellers, evoke a significant impact in technological as in
relational side. Trough a Case Study in the relationship between a developer company and other company
as user of CRM, results indicate that, contrary to the theory, the automation not always is noticed by the
personnel of sales as a threat, but as a supporting tool. It is supposed that the technological readiness of the
organizations exercises impact to obtaining contrary results in front of the general theoretical propositions.

Keywords: Customer relationship management (CRM); Sales force automation (SFA); Relationship
marketing; Technology; Business.

1 INTRODUCAO

Para avangar em termos de Sales Force Automation (SFA), primeiramente se faz preciso
contextualizar o ambiente no qual este indicador tecnolégico do CRM esta inserido. Nesse sentido,
dois conceitos sdo essenciais. O primeiro é o de Marketing de Relacionamento, no qual a interagao
com os clientes passa a ser o foco nas transagdes. O segundo conceito é uma extensdo do primeiro, o
Customer Relationship Management (CRM). As dimensdes operacionais do CRM sdo duas, tecnoldgica
e organizacional. Este trabalho centraliza na dimensdo tecnoldgica, referindo-se em particular a
variavel SFA e seus indicadores propostos. Tendo em vista a cadeia de conceitos relacionados, o
comeco da discussdo concentra o foco na base filoséfica do CRM, que sdo as perspectivas e virtudes
do relacionamento com cliente.

O Marketing de Relacionamento ndo é uma atengao mercadolégica nova direcionada aos
clientes e envolve as transagdes entre empresas e clientes ao longo do tempo. Max Weber em A
Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo ja apresentara uma idealizacio muito similar aos
padrdes genéricos do CRM, exceto pela aplicagdo tecnoldgica que vem ganhando forga nas ultimas
décadas. Para Weber (2003, p.60), “de mais a mais, além da clareza de visdo e da habilidade para
agir, somente pela virtude de qualidades éticas bem definidas e altamente desenvolvidas é possivel
merecer a confianga, absolutamente indispensavel, dos clientes”. Para o entendimento do CRM, é
preciso conhecer a légica que suporta sua operacionalizacdo, que é o Marketing de Relacionamento.
Somente organizacdes com um forte e positivo relacionamento com os clientes, dizem Rowe e Barnes
(1998), tém potencial para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel que pode conduzir
ao desempenho superior. A premissa fundamental do Marketing de Relacionamento consiste em
manter uma base de clientes rentdveis e fiéis. Estes sdo os pilares de resultados da organizacdo, o
que Berry (2002, p.70) apresenta como o elemento “para que os clientes continuem sendo clientes”.

Como uma extensdo do tradicional marketing referente aos relacionamentos, a aplicacdo
ampliada e suportada por tecnologia constitui Customer Relationship Management (CRM), o
gerenciamento dos relacionamentos com os clientes. E uma abordagem gerencial propiciada
as organizagdes na identificacdo, na atracdo e no aumento da retencdo dos clientes. Uma das
diferenciagdes desse segundo conceito é o suporte tecnolégico, embora ndo seja a esséncia da
aplicacdo. O CRM proporciona rentabilidade para a empresa desenvolvendo a¢Oes para aidentificacdo
e para o aumento das transa¢des com os clientes de maior valor para a firma (WILSON, DANIEL,
MCcDONALD, 2002). Lin e Su (2003, p.716) definem CRM como “a chave da competicdo estratégica
necessdria para manter o foco nas necessidades dos clientes”. Uma abordagem técnica, apresentada
por Wilson, Daniel e McDonald (2002), traz o CRM como conjunto de processos e tecnologias que
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suportam planejamento, execu¢do e monitoramento coordenados dos consumidores. Para Dwyer,
Schurr e Oh (1987), a extensdo dos relacionamentos de troca contribui para a diferenciacdo de
produtos e servicos, criando barreiras as substituicdes, o que pode prover vantagem competitiva. E
relatado por Berry (2002) que bons servicos sdo necessarios para que a retengdo dos relacionamentos
ocorra. Diz Winer (2001) ser a meta global dos programas de relacionamento entregar alto nivel de
satisfagao ao cliente, superando o entregue pela concorréncia. O estudo de Ernst et al. (2011) destaca
os aspectos da coleta, analise e transformacdo dos dados em informagdes a serem utilizadas nos
negocios, como ponto estratégico na gestao dos relacionamentos com clientes. Os autores expandem
a analise das praticas tradicionais de CRM para produtos consolidados ao CRM como estratégia de
interagdo perante novos produtos e servigos.

Uma abordagem importante do CRM como estratégia de marketing pode ser observada
através das métricas de clientes propostas por Croteau e Li (2003). Estes trés indicadores estao abaixo
apresentados e contextualizados.

1) Taxa de retengdo de clientes: refere-se a retengdo dos clientes existentes, também
considerando a segmentacgdo entre novos, antigos e repetidos e, em especial, clientes leais. Consiste
na verificacdo de um nivel interno de satisfacdo que é relativo as aplicacGes de CRM implantadas.
Também diz respeito as mudancas na estratégia de negdcios da organizacdo, estrutura, processo de
negdcio, compensacoes, habilidades e tecnologia.

2) Satisfacdo do cliente: trata-se do grau de satisfacdo do cliente devido a introducdo de
produtos e servicos inovadores, de melhores tempos de entrega e que estas se deem em tempo
adequado. Diz respeito a antecipag¢do das necessidades, a customizagdo, a conveniéncia e ao espirito
de equipe. E de foco externo, englobando o nivel de satisfacdo dos clientes devido a implantacdo
das aplicagdes de CRM. O foco externo lida com a definicdo e segmentagdo dos clientes, suas
necessidades, suas expectativas, seu feedback e suas comunica¢Ges em geral.

3) Lucratividade do cliente: é referente a posicdo da organizacdo emrelagdo aos concorrentes,
em termos dos custos de clientes por segmento de mercado. Incorpora segmenta¢do de mercado e
carteira de clientes em segmentos alvo.

Segundo Croteau e Li (2003), existem fatores diferenciadores nas praticas e nos sistemas de
CRM. Os resultados demonstram, por exemplo, que o suporte da alta administragdo constitui um dos
elementos criticos do sucesso em relacionamento com o cliente. Esses preceitos sdo fundamentais
qguando iniciativas de CRM sdo adotadas, sendo o suporte da alta administra¢do, ou alta geréncia,
apresentado como crucial para a implementac¢do, com sucesso, de um programa de CRM. Entende-se
que, se os executivos nao demonstram algum interesse ou envolvimento no processo, os membros da
organizacdo ndo acreditardo em tais projetos e terdo a tendéncia de resisténcia em vez de decidirem
por adesdo ao projeto.

Outro aspecto abordado e comprovado em Croteau e Li (2003) indica que a posse de
capacidades de administracdo do conhecimento consiste no mais significante fator critico do sucesso,
exercendo impacto ao CRM. Resultado que sugere um elevado nivel de capacidades de administrar o
conhecimento e que nutre um adequado gerenciamento do relacionamento com o cliente. E possivel
afirmar que a posse de uma sélida infraestrutura de tecnologia da informacgao é pré-requisito importante
ao desenvolvimento da capacidade de administragdo do conhecimento, mas ndo é um critério isolado.

A infraestrutura de tecnologia da informacdo serve para capturar, gerenciar e entregar
em tempo real, ao cliente, informacdes sobre produtos e servicos para melhorar a resposta dos
consumidores e prover rapida tomada de decisdao em todos os pontos junto ao cliente. As estratégias
de negdcios por CRM sdo apropriadas para identificar os lideres de mercado, mas riscos e recompensas
sdo igualmente altos (CROTEAU, LI, 2003). Dando-se continuidade na conexdo dos assuntos, segue a
apresentacdo geral do que é o emprego de tecnologia em CRM.
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2 INICIATIVAS TECNOLOGICAS EM CRM

As iniciativas tecnoldgicas de CRM obtém o sucesso quando conseguem adequar o
suporte da administracdo de cUpula e a capacidade de administrar conhecimento, suportados por
adequada infraestrutura de Tecnologia da Informacao (Tl), medida por prontiddo tecnoldgica. Para
Lin e Su (2003), CRM pode habilitar negécios a um melhor entendimento do que é declarado,
especialmente com relagdo as implicagGes e exigéncias dos consumidores.

OCRMpode,ainda, contribuirparaaexceléncianosnegdcios, possibilitandoumacapacidade
de manter sintonia com as exigéncias dos consumidores e aumentando os relacionamentos com
estes e sua satisfacdo. Conforme Im e Workman Jr. (2004, p.114), é “a orientacdo de marketing
direciona para um melhor desempenho na organiza¢do”.

Ocorréncia recente é que as organizacbes despertaram para a realidade de que seus
clientes constituem os melhores ativos. Nesse sentido, Croteau e Li (2003) destacam que um grande
numero de organizagdes reconhece a importancia de focar seus negdcios em uma estratégia de
orientacdo ao cliente que inclua uma base de conhecimento referente aos mesmos. Esta pode
ser definida como uma colegdo organizada de informacgdes para CRM. O’Malley e Mitussis (2002)
alertam que, na auséncia de uma cultura centrada em Marketing de Relacionamento, ndo serao
entendidos os processos envolvidos no desenvolvimento das agdes de CRM. A auséncia da
compreensdo de processos preconiza e reforca a ideia de que o CRM ndo se trata de uma solucdo
de cunho tecnolégico, mas sim tecnoldgico e relacional.

Além da aten¢do voltada ao mercado e aos aspectos de valor considerados pelos
clientes, as organizacGes devem estar adequadas quanto ao suporte tecnolégico utilizado. Para
o adequado funcionamento da filosofia adotada pela empresa, torna-se imprescindivel que o
aparato tecnoldgico utilizado no processo seja funcional e adequado. Um programa de CRM, para
ser estrategicamente efetivo, segundo Ragins e Greco (2003), requer uma inteligente aplicacdo
de tecnologia. Entretanto, conforme ja mencionado anteriormente, o CRM é mais do que uma
solucdo de software, haja vista que se refere a maneira como as informag¢des dos consumidores
sdo utilizadas para criar uma relagdo continua com os mesmos.

Kavanagh (2003, p.39) destaca que o “CRM demanda que as organizacbes adotem uma
filosofia de negdcio centralizada no cliente. Assim, recursos humanos e processos de negécio sao
capazes de fazer um melhor uso das tecnologias de CRM”. As Tls oferecem ao pessoal de marketing
a oportunidade de embutir nocOes através das informacdes dos clientes em relacdo as melhores
praticas de vendas, a logistica e ao servigo ao cliente, existentes no ambito de uma organizagao
(WILSON, DANIEL, McDONALD, 2002).

Lin e Su (2003, p.726) dizem que “o sistema de CRM pode ser efetivamente utilizado para
acumular o conhecimento de clientes com o objetivo de prover melhores servigos”. A utilizacdo
do conhecimento de clientes integrada com o sistema de CRM pode ser enfatizada para manter e
criar novos parceiros na cadeia de valor agregado como um todo. Winer (2001) diz que o primeiro
e necessario passo para uma solugao completa de CRM requer a constru¢do de uma base de dados
de clientes ou de arquivos de informagcdao completos e corretos.

A importancia da elaboracdo de um sistema de CRM com a capacidade de ser modificado
para o atendimento das necessidades futuras da empresa é hoje uma implicagdo reconhecida e
aceita. Clientes ndo sdo ativos estaticos, variando no decorrer do tempo.

Conforme Wilson, Daniel e McDonald (2002), programar um CRM integrado ou adicionar
um canal de internet, por exemplo, consiste em uma grande transicdo de trabalho. Atuahene-
Gima e Murray (2004, p.37) dizem que “mudancas tecnologicas tendem a progredir por trajetdrias
definidas, através das quais as empresas podem reconhecer e entender as direcdes de mudanca”,
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fator que demonstra a necessidade e importancia da elabora¢do do planejamento das ac¢des e
das ferramentas de CRM adotadas pela empresa. O elemento humano é diretamente afetado nas
mudancas. Ragins e Greco (2003, p.25) relatam que “uma estratégia efetiva de e-business requer
que a organizag¢do proporcione valor aos clientes, os quais devem ser superiores aqueles oferecidos
pelos concorrentes”, superando a utilizagdo de um aplicativo como fim, mas utilizando-se deste
como um meio transacional. O CRM on-line é considerado como uma maneira de aumentar o
valor de relacionamento para ambos: clientes e comércio, por meio eletrénico. Nessa relacdo, os
clientes podem receber mais produtos e comunicag¢des, as quais sao mais bem direcionadas para
suas necessidades e seus estilos de vida. O e-business pode beneficiar clientes de alto valor, que
podem se tornar clientes de repeticdo. Novamente, o pessoal de vendas é crucial embora, por
vezes, esquecido em teorias de TI.

Implementacdo do CRM, dizem O’Malley e Mitussis (2002), em muitas organizacdes, requer
a confianga nas solugdes de Tl devido a uma extensiva, ou, por vezes, imensuravel quantidade de
dados envolvida. Algumas das novas tecnologias propiciam a abertura de novos canais de didlogo,
gue podem iniciar pelos clientes, bem como podem ser iniciados pelas organizacdes. A base de
dados tornou-se ferramenta essencial de conhecimento para as organiza¢des dentro de uma
estratégia no Marketing de Relacionamento. Para Rogers (2003), desenvolver software requer que
este seja submetido a um rigoroso gerenciamento de projeto, incluindo completo conhecimento
e entendimento dos pré-requisitos, correquisitos, marcos, padrdes criticos, riscos envolvidos e
contingéncias. A disponibilidade de amplos volumes de dados dos clientes é possivel através das
novas ferramentas tecnoldgicas disponiveis. Isso remete a criagdo de oportunidades e de desafios
para os negdcios, através da utilizagdo desses conjuntos de dados, podendo resultar em ganhos de
vantagem competitiva (LIN, SU, 2003).

Iniciativas tecnoldgicas de CRM, conforme Croteau e Li (2003), baseiam-se em sistemas de
suporte a decisdo e em fontes de informagoes integradas que aumentam o valor dos recursos dos
clientes, provendo uma visao individual de cada cliente e suas respectivas necessidades particulares.
A conversao de informagdes em conhecimentos pode ser utilizada como forma de criar planos de
marketing personalizados, que podem atingir os targets em cada segmento de clientes definido.
Entretanto, Croteau e Li (2003) chamam a atenc&o para o fato de que a prontidado tecnolégica néo é
o fator direto resultante ao impacto positivo do CRM. As iniciativas tecnoldgicas de CRM sdo muito
maiores do que as inovagGes tecnoldgicas e ndo sdo apenas dirigidas por intermédio da tecnologia,
mas por preceitos mercadoldgicos, geralmente atrelados aos pensamentos estratégicos da drea de
marketing e da forga de vendas.

2.1 Dificuldades enfrentadas em iniciativas tecnolégicas de CRM

E citado, por Olsen (2002), que métricas constituem um problema central nas pesquisas de
avaliacdo dos fatores qualidade e satisfacdo, o que nao difere quando se fala em CRM. Para Rogers
(2003), na realidade, as medi¢Oes recebem baixos investimentos. Rogers (2003, p.25) referencia
que “as implementag¢des de CRM vem sendo medidas de maneira muito pobre”. Contudo, verifica-
se, em muitas organizagdes, a consciéncia da necessidade do desenvolvimento de medidas mais
sofisticadas (NANCARROW, REES, STONE, 2003).

Winer (2001) diz que os gerentes devem constantemente medir os niveis de satisfacdo
e desenvolver programas que ajudem a entregar, mediante melhor desempenho, as expectativas
dos clientes. De certo modo, isso significa que as métricas tradicionais, usadas pelos gerentes
para medir o sucesso de seus produtos e servigos nos mercados, necessitam de atualizacao para
essa diferente realidade. No CRM, existe uma énfase crescente no desenvolvimento de métricas

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 5, N. 1, P. 29-46, JAN./ABR. 2012
- 33 -



AUTOMACAO DO PROCESSO DE VENDAS...

centralizadas nos clientes, as quais propiciam aos gerentes uma melhor ideia de como suas politicas
de CRM e seus programas estdo trabalhando na pratica. Conforme Nancarrow, Rees e Stone
(2003), variaveis e medidas de retencdo diferem em relevancia e em importancia de categoria
para categoria em produtos e servicos. Identificar a melhor definicdo e as melhores medidas é
essencial para que a organizagdo avalie o desempenho e estabeleca a relagao de seu resultado com
as acdes no mercado. Quanto maior a organizagao e sua base de dados, mais sdo desejadas que
acles sejam medidas. Existe muito a ser feito, em termos organizacionais, para que se obtenham
claras definicdes e medidas operacionais apropriadas. Conhecimento do cliente, tecnologias de
conexdo com o cliente e economias de cliente sdo as fundacdes de uma estratégia conectada de
clientes (LIN, SU, 2003). Além da complexidade das medi¢Ges, existem outras dificuldades a serem
consideradas em se tratando dos programas de CRM.

Primeiramente, é importante que seja feita a distincdo existente na relacdo entre CRM e
tecnologia, a qual, conforme apresentado por Ragins e Greco (2003, p.29), reside no fato de que o
“CRM é uma estratégia de negdcio; ndo apenas um aparato de software”. Outro ponto crucial a ser
verificado em termos de CRM é apontado por Croteau, Li (2003) quando afirmam que os projetos
de CRM podem alcancar alguns dos mais altos Retornos sobre Investimento (ROI), mas também
respondem por uma das mais altas taxas de falhas e risco.

O problema, de acordo com Winer (2001), é que CRM tem significados diferentes para
diferentes pessoas. Para alguns, o CRM significa envio de e-mails diretos, para outros consiste em
customizacao de massa ou desenvolvimento de produtos, os quais sdo ajustaveis de acordo com
as necessidades individuais. J4 para consultores da area de Tl, um CRM traduz-se em complicados
jargbes referentes a tecnologias relacionadas com alguns termos como, por exemplo, On-Line
Analytical Processing (OLAP), e Customer Interaction Centers (CICs). Aproximacdes através do
marketing de massa, como televisao, radio ou anlncios impressos, sdo utilizadas para a criagao de
uma espécie de consciéncia geradora, alcangando, assim, outros objetivos de comunicagdo. Porém,
estes sdo considerados inadequados ao CRM devido a natureza impessoal de utilizagdo. Winer
(2001) destaca que aproximagdes mais convencionais para atingir os selecionados como clientes
potenciais incluem um agregado de métodos de marketing direto. Como exemplo, TeleMarketing,
mala direta, e, quando a natureza do produto é satisfatéria, vendas diretas. No estudo de Winer
(2001), foram identificados trés problemas comumente ocorridos nos programas destinados ao
CRM, sendo esses:

1) custo elevado;

2) enganos de dificil correcdo referentes a maneira como os clientes veem a empresa, no
sentido do abandono de beneficios;

3) amplas questdes de discussdo sobre o CRM como uma forma de geracdo de lealdade ou
como um comportamento de gastos.

Informacdes sobre clientes sdo criticas. Como dito por O’Malley e Mitussis (2002), para o
desenvolvimento e a manutencado dos relacionamentos com os clientes, a presenca das informacoes
destes em tempo habil é fundamental ao sucesso das transag¢des. Outro ponto importante é referido
por Schiffman e Kanuk (1997, p.89), quando salientam que, em termos de produtos e servicos,
“muitas das necessidades humanas ndo sdo completamente ou permanentemente satisfeitas”.
Estas devem ser observadas quando se trata da utilizacdo de um sistema de CRM. As solug¢es para
os problemas e lacunas, existentes nos sistemas e nas metodologias de trabalho permeado pelo
conceito e pelas ferramentas de CRM, competem aos gestores do futuro, bem como as progressivas
iniciativas e melhorias tomadas pelos gestores da atualidade. E pertinente abordar as perspectivas
futuras do CRM, o que ndo significa esquecer que CRM, em esséncia, se refere a uma extensao das
acoes do Marketing de Relacionamento.
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2.2 Perspectivas futuras diante das iniciativas tecnolégicas de CRM

Conforme Nancarrow, Rees e Stone (2003), pesquisas qualitativas com os clientes e
discussdes com os operadores organizacionais da linha de frente e os gerentes da primeira linha
podem ajudar a identificar diferentes maneiras através das quais as organiza¢Ges podem conquistar
seus clientes. Vale citar Winer (2001), quando relata que a no¢do da satisfacdo dos consumidores
vem sendo expandida para mudar de Customer Relationship Management (CRM) para Customer
Experience Management (CEM). A ideia por tras desse postulado € a de que os nimeros de pontos
de contato com clientes estdo em constante crescimento. E mais critica do que nunca a realizacio
da medigdo das reagbes dos clientes por contatos e, dessa forma, realizar o desenvolvimento de
respostas imediatas para experiéncias negativas, o que se conhece como ac¢des de recuperacao
da reputacdo com os clientes posterior a uma primeira ma impressao de negdcio. Rogers (2003)
complementa o raciocinio quando afirma que métricas de CRM devem incluir a construgdo do
senso de patrimonio liquido de clientes.

Como outro ponto critico, é possivel referenciar que o cliente pode até endossar o que a
companhia fez no passado por ele, mas continua interessado preponderantemente em solugdes
e escolhas que lhe proporcionardao beneficios futuros. Entretanto, Ragins e Greco (2003, p.29)
lembram que o “CRM continua sendo relacionamento”. Pode-se constatar que CEM tem uma
abordagem geral muito similar ao CRM, focada no cliente. O CRM deve ser integrado em todas as
funcées de negdcio, considerando que um CRM orientado por marketing pode suprir informacoes
para a geréncia do desenvolvimento de produtos, Product Development Management (PDM).
O que inclui, todavia, os processos da cadeia de gerenciamento de suprimento Supply Chain
Management (SCM). Proporciona-se, assim, um maior valor para a empresa e para os clientes. E
preciso verificar se a modificacdo na denominacdo dessas praticas junto aos clientes de CRM para
CEM faz sentido, ou se o novo conceito se trata de ampliacdo ou de complemento da definicao
e dos atributos referentes ao CRM e, na verdade, ndo agrega nada de novo, mas reestrutura a
caracteriza¢do dos elementos constituintes do CRM.

No futuro, o CRM, junto da Gestdo do Conhecimento, serd mais estudado para acumular
o conhecimento do cliente, construindo melhores relacionamentos, aumentando satisfacdo, e
a exceléncia nos negdcios. O CRM pode criar valor para o cliente, e o valor do relacionamento
é reconhecido, especialmente por empresas atuantes no setor de servicos (LIN, SU, 2003).
Parasuraman e Colby (2002, p.17) destacam a existéncia de uma disciplina do marketing conhecida
como Marketing para Produtos Inovadores, que é especificamente voltada para os estudos da
complexidade presente na tecnologia e em suas caracteristicas particulares. Os referidos autores
consideram que “o marketing para produtos inovadores é a ciéncia e pratica de comercializar os
produtos e servicos que sao inovadores e de alta tecnologia”. Este, por sua vez, deve ser visto
como um ramo da ciéncia do marketing, gracas aos fatores criticos de sucesso singulares quando
ha tecnologia envolvida. Os fatores que conduzem aos relacionamentos satisfatdrios com clientes
sdo diferentes na tecnologia (PARASURAMAN, COLBY, 2002).

Sheth, Eshghi e Krishnan (2002) referenciam que ja é possivel perceber as mudancas
rapidas que estdo ocorrendo no comportamento humano através do impacto causado pela mais
recente revolugdo tecnolégica. As mudangas no comportamento do mercado que estdao ocorrendo
cada vez com maior intensidade sdo oriundas dessa evolugdo. Perante essa opinido, é valido citar
Weber (2003, p.60) novamente, quando ele menciona o fato de que “o interesse social e comercial
dos homens tende a determinar suas opinides e atitudes”, solidificando a necessidade dos sistemas
de CRM de evoluirem de acordo as necessidades das pessoas.
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E fundamental nos negdcios que empresas atendam e acompanhem as premissas varidveis
e volateis emergidas do mercado, aquelas surgidas das necessidades apresentadas pelos clientes. As
acoes do Marketing de Relacionamento, bem como os sistemas de CRM, devem evoluir no sentido
de atender as novas perspectivas e 0 aumento da exigéncia dos consumidores. Dentro dos aspectos
evolutivos, a Sales Force Automation (SFA) aparece como uma importante ampliacdo e melhoria no
desempenho dos negdcios por meio da tecnologia incorporada ao CRM. E pertinente, ent3o, apresentar
a caracterizacdo tedrica do conceito de SFA perante o Estudo de Caso que foi realizado.

O estudo desenvolvido com base nos preceitos tedricos do CRM incorporou uma situagdo de
desenvolvimento do software de CRM. Assim, a investigacdo se concentrou em uma desenvolvedora de
solugdes e em outra empresa cliente e usuaria dessas solugdes. Também entrevistas com especialistas
da area de tecnologia de negdcios foram importantes no auxilio da identificacdo dos fatores criticos e
essenciais contemplados na pesquisa.

Como o foco da investigacdo é a SFA, a empresa desenvolvedora foi selecionada porque
desenvolve aplicativos de CRM, dentre os quais, aqueles referentes ao melhoramento dos processos
de vendas. Nesse sentido, foram verificadas as percep¢des no contexto entre empresas, especialmente
diante destes dois pontos de vista: empresa cliente em comparagdo com outra firma cliente e usudria
de CRM. Tem-se, a seguir, a caracterizacdo tedrica da SFA.

3 CARACTERIZACAO TEORICA DA SALES FORCE
AUTOMATION (SFA)

Na definicdo proposta pelo Peppers e Rogers Group (2001), a Sales Force Automation (SFA)
refere-se ao software para automatizagao da for¢a de vendas, que inclui: gestdo de contatos, previsdao
de vendas, gestdo de vendas e vendas em grupo. E relatado que SFA esta se tornando parte integrante
das solugcdes de CRM, justificando a abordagem dessa ferramenta neste estudo. Hansotia (2002)
menciona que o principal foco do CRM em carater operacional concentra-se na plataforma tecnoldgica
gue suporta as interagdes com os clientes e a automagdo das vendas. Relata Shoemaker (2001) que a
maioria dos provedores de software de CRM tem suas raizes em SFA, a automacao da for¢a de vendas.
O tamanho da funcionalidade de CRM é projetado para aumentar vendas e proporcionar melhorias
na administracdo das vendas. As fungdes primarias do CRM, direcionadas para a forca de vendas, sdo
administracdo de contatos, localizacdo ativa das contas, administracdo das contas, entrada de pedidos,
geragdo de propostas, suporte técnico e processo de vendas.

Destacam Speier e Venkatesh (2002, p.98) que “as tecnologias de automagdo da forga de vendas
(SFA) estdo sendo cada vez mais utilizadas no suporte das estratégias de CRM” e que as ferramentas de
automacao da forca de vendas sdo frequentemente implementadas para facilitar os processos de CRM
como parte da filosofia do Marketing de Relacionamento. Através do melhoramento na velocidade e
da qualidade do fluxo de informacGes entre vendedores, cliente e organizacdo, as ferramentas de SFA
apoiam no processo de vendas. As ferramentas para SFA variam em complexidade e em grau para cada
integracdo, em relacdo a existente infraestrutura organizacional.

No artigo desenvolvido por Speier e Venkatesh (2002), no qual se trata especialmente sobre
SFA, tém-se o direcionamento e as premissas para o entendimento dessa variavel, no qual se diz que
é importante implementar e integrar as apropriadas ferramentas de SFA em tarefas orientadas para
vendas. E requerido, da empresa adotante, o dever de assumir uma apropriada orientacdo tecnoldgica
para o cliente. Esta deve ser ajustada ao processo de implantacdo, para que se atinjam os objetivos,
melhorando a tomada de decisdo e a produtividade, que serdo resultados racionais da SFA. Para
Speier e Venkatesh (2002), algumas caracteristicas organizacionais podem ter influéncia significante
na implementacdo tecnoldgica de sucesso, também impactando na aceitacdo da SFA. E fato que o
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pessoal de vendas reage de forma razoavelmente positiva para as ferramentas de SFA, imediatamente
apos o treinamento. Mas essa resposta inicial se torna negativa apds o pessoal de vendas utilizar as
ferramentas por mais tempo. A equipe de vendas deve estar envolvida na elaboracdo do processo e ser
adequadamente treinada para manter efetividade na utilizagdo.

Os agentes organizacionais responsaveis pela tomada de decisdo devem estar ativamente
envolvidos na administracao e no entendimento do grau, com o qual as tecnologias de SFA irdo aumentar
o papel de vendas e do processo de vendas antes da compra e da implementagdo dessas ferramentas.
Speier e Venkatesh (2002, p.110) destacam que as “empresas precisam avaliar proativamente como as
ferramentas SFA mudam o papel dos vendedores e identificar as capacidades destes vendedores que
sdo mais apropriadas” nesse contexto. Tem-se que os vendedores podem acreditar que seu papel esta
ameacgado, como os administradores devem ter acesso a todas as informacgGes que eles possam ter
sobre clientes, as quais aumentam o diferencial de poder entre administradores e pessoal de vendas,
em favor dos gestores. As organizagdes devem estar atentas quanto a essas percepgdes, para tomar
decisOes tecnoldgicas, as quais evitem as ocorréncias de divergéncias dessa natureza.

Finalizando-se o enfoque de Speier e Venkatesh (2002) em sua pesquisa, a demonstracdo
empirica de que a tecnologia e, especificamente, as ferramentas SFA podem gerar excessivos
conflitos internos com o pessoal de venda é apontada como uma das consequéncias negativas da
automacdo de vendas. Esses conflitos resultam em custos organizacionais significantes, em eventuais
perdas financeiras, mas principalmente em uma critica perda dos empregados de valor. Se os
gestores responsdveis entenderem e proativamente avaliarem o potencial desse conflito e, entdo,
implementarem mecanismos para administra-lo apropriadamente, empresas poderdo ter uma melhor
chance de obter sucesso mediante a utilizacdo das ferramentas e praticas de SFA.

Para o Peppers e Rogers Group (2004), o termo automatizagdo da forca de vendas tem sido
amplamente utilizado embora n3o seja exato. A utilizacdo da tecnologia e de sistemas em si ndo
automatiza as vendas ou os vendedores. A referida utilizagdo pode sim automatizar algumas etapas do
processo de vendas e, com isso, forcar a disciplina na adesao aos processos definidos pela empresa. Os
requisitos da aplicacdo dessas ferramentas devem evoluir a partir do processo de vendas da empresa,
nao ao contrario. Quando implementado de forma adequada, o sistema de automacdo de vendas reduz
a duracdo dos ciclos dos processos relacionados com o cliente, o desperdicio, principalmente de tempo,
e melhora a relacdo com o cliente, atendendo, entdo, os aspectos elementares do CRM.

Além do mais, a organizacdo passa a ter uma visdo melhor do cliente, tomando conta dessa
rela¢do transacional. O vendedor ndo perde importancia no processo e deve entender que o sistema
nado serd usado contra ele. Com a utilizagdo do sistema, o vendedor pode atender seu cliente de forma
personalizada e com qualidade, tendo acesso a histéria da relagdo entre empresa e cliente. Por sua vez,
a empresa registra, em sistema de tecnologia, aquelas informacGes antes contidas apenas na memaria
de um ou de outro dos colaboradores de vendas.

Segundo Anderson (2002), em muitos contextos de marketing, o papel do vendedor é o de
avaliar as necessidades do cliente, direcionar o cliente para um produto ou servico apropriado e depois
negociar com ele. Shoemaker (2001, p.178) diz que em muitas empresas “a forca de vendas é a base
das interagGes com os clientes”. A integragdo tecnoldgica com cada ponto de toque existente entre
empresa e cliente fortalece a habilidade da forca de vendas de desenvolver relacionamentos adequados
com os clientes. Para Speier e Venkatesh (2002) o pessoal de vendas constitui a fonte primaria da troca
de informacgGes dentro do relacionamento entre cliente e vendedor e exerce papel critico na formacgao
e sustentabilidade dos relacionamentos com cliente.

Finalizando-se, ha em Shoemaker (2001) que o pessoal de vendas em particular forma fortes
conexdes com os clientes. O autor entende a importancia da preservacdo dos relacionamentos entre
eles. Apresenta-se, no ‘Quadro 1’, a caracterizacdo tedrica da varidvel tecnolégica do CRM, conhecida
como SFA. Em seguida, a metodologia do estudo.
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CARACTERIZACAO DA VARIAVEL DO CRM REFERENCIAL TEORICO
) : A automatizagdo da forga de vendas (SFA), Peppers e Rogers Group (2004);
E % por meio de suas ferramentas, apoia o processo de Anderson (2002); Hansotia (2002 );
g ; vendas através do melhoramento n a velocidade e Speier e Venkatesh (2002); Peppers ¢
também da qualidade do fluxo de informagdes entre Rogers Group (2001); Shoemaker
vendedores, cliente e organizagao. (2001).

Quadro 1: Caracterizagdo da SFA como indicador tecnoldgico do CRM. Fonte: do autor.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Conforme referenciado por Yin (2001), um Estudo de Caso pode ter por finalidade a
verificacdo de uma realidade especifica. Diante dos propdsitos de andlise da realidade entre
duas empresas, a opcao foi seguir os preceitos qualitativos do autor. O presente estudo foi
desenvolvido no formato de um Estudo de Caso, numa relagdo entre empresas. Trata-se de
um estudo exploratério na busca do entendimento de uma solucdo de CRM desenvolvida na
interacdao entre uma desenvolvedora e uma cliente e usuaria da solucdo do software de CRM.

O termo exploratério, para Vieira (2002, p.65), se refere ao tipo de estudo que “visa a
proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema”. Malhotra (2001) diz que,
quando os problemas a serem estudados sdao pouco conhecidos, a investigacdo qualitativa é a
ideal. Zaltman (1997) complementa esses autores mencionando que o desenvolvimento de uma
metodologia de pesquisa deve ser guiada pelo conhecimento sobre a natureza do fenébmeno.
Nesse caso, foi empregada metodologia qualitativa, exploratdria e de intervencdo direta,
atendendo o entendimento da relagdo entre as empresas, no ponto em que interagem. Com base
no estudo tedrico sobre CRM e com base em especifico na SFA, foram desenvolvidos roteiros
de entrevistas semiestruturadas, aplicados para trés executivos da empresa desenvolvedora e
um da firma cliente e usuaria da solucdo, por serem os detentores do tipo de conhecimento
desejado na investigacdo. Antes da utilizacdao dos roteiros, houve validacdo por Doutores da
area de Marketing. Cada entrevista teve duracdo aproximada de uma hora e seus resultados
estdo descritos abaixo, no processo de analise. Uma entrevista extra, com especialista na area
de tecnologia, foi aplicada com o objetivo de ampliar os insights mediante uma visdo externa ao
contexto, ndo sendo uma daquelas mencionadas anteriormente como fonte de elucidacdo. Para
tanto, os preceitos apresentados pela especialista estdo juntos aos elementos tedricos, diante
do processo de estruturacao dos resultados, o que pode ser melhor identificavel na apreciacao
da ‘Figura 1"

Para Boyd e Westfall (1964, p.51), “a maioria das informacdes usadas em mercadologia
sdo obtidas por meio de entrevistas”, razao pela qual foi esse o procedimento para coleta dos
dados. Diz Zaltman (1997, p.424) que “a linguagem verbal desempenha um importante papel
na representa¢do, armazenamento e comunica¢do do pensamento”, reforcando a escolha da
sistemadtica adotada na coleta dos dados. Quanto a andlise dos resultados, foi feita uma Andlise
de Conteudo seguindo Bardin (1977), por meio da triangulagdo entre entrevistas e teoria. Para
o melhor entendimento da construcdo dos resultados, a figura ja referida apresenta a sintese do
processo de triangulacdo dos dados que proporcionaram a analise empirica da SFA em CRM. Na
proxima parte deste artigo, estao os resultados gerais sobre SFA.
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Teoria de CRM e SFA &
(entrevista com especialista).

O que a literatura apresenta
sobre o assunto e qual a visdo
(insights) de profissional
(Doutor), atuante na area.

Empresa desenvolvedora de
solucdes de software CRM.

O que a empresa oferece de

Empresa cliente e usuaria
das solucoes de CRM.

Como a empresa entende o

TRIANGULACAO CRM fornecido e seus

beneficios. Em especial no
funcionamento da SFA.

CRM, em especial quanto a
variavel SFA. Como a
empresa entende CRM.

Figura 1: Metodologia adotada na triangulagdo de dados da pesquisa.

Registra-se que os nomes das empresas envolvidas serdao preservados e, nesse sentido
serdo mencionadas no texto como empresa ‘desenvolvedora’ e empresa ‘cliente-usuaria’. Da
mesma maneira, estdo omitidos os nomes dos profissionais entrevistados, os quais serdo citados
de acordo com o cargo ocupado nas firmas, quando das entrevistas. A divisdo analitica dos
resultados a seguir estd ao encontro do representado na ‘Figura 1’, basicamente expressa pela
relacdo entre Teoria, Empresa ‘desenvolvedora’ e Empresa ‘cliente-usuaria’ de CRM.

A empresa desenvolvedora de CRM do estudo é uma das maiores fabricantes de
hardware do mundo, com destaque no segmento de impressoras. Atua também na confeccdo
de software para projetos de grandes organizacdes. A empresa cliente é a maior emissora de
televisdo do Brasil, com abrangéncia em todo o territério nacional, além de transmissdes para
outros paises. Em relacdo ao tempo de mercado, sdo empresas maduras, com alto indice de
inovagao e participagdo. Na empresa desenvolvedora, predominam as formagdes na area de
ciéncias da informacgdo. Na firma cliente, as formagdes se concentram nas areas de marketing,
vendas e publicidade, em aderéncia ao negdcio.

5 RESULTADOS OBTIDOS DIANTE DA FERRAMENTA DE
SALES FORCE AUTOMATION (SFA)

Uma definicdo breve do propdsito da automacgdo da forca de vendas é a de Speier e
Venkatesh (2002), que a classifica como uma forma de vendas que utiliza tecnologias alinhadas com
as estratégias de CRM. O aspecto operacional do CRM esta concentrado nessa plataforma tecnoldgica,
na qual sdo realizadas interagdes com clientes e vendas (HANSQOTIA, 2002). Na perspectiva citada por
Speier e Venkatesh (2002), a SFA pode gerar excessivos conflitos internos com o pessoal de vendas.
Entretanto, neste estudo, que envolve as empresas ‘desenvolvedora’ e ‘cliente-usudria’, ocorre o
contrario do que relatam os autores quanto aos conflitos internos; estes ndo ocorrem na area de
vendas da empresa ‘cliente-usuaria’.

Quando questionado, o Gerente de Projeto da ‘desenvolvedora’ sobre a forca de vendas
relatou que cada agéncia de publicidade, em cada cidade em que atua, possui um terminal de contato
com a ‘cliente-usudria’, uma empresa nacional atuante na area de midia. E o préprio sistema que faz
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a venda, mencionou o entrevistado: “a venda é automatizada”, o que ndo deixa margem para duvida
guanto a aplicacdo de Sales Force Automation (SFA) no projeto investigado. O inicio da transacdo
comercial com a ‘cliente-usudria’ é feito pelas agéncias de publicidade, quando acessam um sistema
para realizar a compra de espago comercial. Conforme o primeiro entrevistado, os funcionarios
da ‘cliente-usudria’ veem essa aplicagdo como um beneficio, j4 que operam o sistema recebendo
comissdo de venda. O aumento da qualidade, na visdo desse executivo da ‘desenvolvedora’, é bem
claro, ja que se trata de um sistema controlado e que proporciona um atendimento mais rapido e
eficiente. Conforme identificado a seguir, o segundo executivo da ‘desenvolvedora’ concorda.

Osegundocolaboradorentrevistado, o Gerente de Software da ‘desenvolvedora’, diagnosticou
como sendo positiva a classificagdo da parte referente a vendas do sistema desenvolvido para a
‘cliente-usuaria’ como uma ferramenta de automacao das vendas (SFA). Ele descreveu o desempenho
do processo, relatando que o sistema tem uma parte que é direcionada para o atendimento ao cliente,
através da qual este realiza os negdcios com a firma ‘cliente-usudria’. E uma ferramenta interativa e
direta no entendimento do gestor, e sdo evidentes as caracteristicas SFA nesse médulo da aplicacdo
de CRM. Porém, o Gerente ndo soube precisar como efetivamente funciona esse processo, ja que os
vendedores da ‘cliente-usudria’ também interagem com o sistema antes das negocia¢es e também
no decorrer desses processos. Com relagdo a visdo dessa aplicagdo por parte do pessoal da cliente,
a reacdo destes foi descrita como muito boa e permitiu a ‘cliente-usuaria’ atuar em um campo de
mercado significativamente maior e com mais seguranca. A automacdo deslocou os funcionarios
para tarefas mais interessantes. A ferramenta é vista como um beneficio através do qual se atingiu
um aumento de qualidade.

Em relacdo a Sales Force Automation (SFA), o Lider de Projeto da ‘desenvolvedora’, o terceiro
entrevistado na organizacao, afirmou que o sistema, através da aplicacdo web, é uma forca de vendas
nos moldes SFA. A ‘desenvolvedora’, no processo de desenvolvimento das soluges SFA, contou com
o apoio de seus vendedores para realizar a negociagdo com a empresa ‘cliente-usudria’ de CRM/SFA.
O processo de definicdo dos atributos da solugdo desta parte do cliente (empresa ‘cliente-usuaria’),
como é normal nos negdcios desenvolvidos pela empresa ‘desenvolvedora’, foi uma ideia concebida
pela equipe de desenvolvimento de software, que verificou as oportunidades de implanta¢do. Embora
as ideias partam do setor de desenvolvimento do qual o entrevistado é o lider direto, o processo de
vendas é feito pela equipe de vendas da ‘desenvolvedora’. Ainda que os desenvolvedores montem
as solugbes, somente quem pode acatar definicbes e termos da negociacdo é a equipe de vendas
da ‘desenvolvedora’. Para finalizar com o entrevistado, em relacdo a SFA, foi questionado sobre o
aspecto mais relevante para o estudo. Pediu-se que o Lider de Projeto da ‘desenvolvedora’ emitisse
0 seu parecer a respeito de como ele percebeu a reacdo da forga de vendas da empresa cliente no
momento em que o sistema assumiu as fungdes antes exercidas por vendedores. Como complemento,
o colaborador da ‘desenvolvedora’ foi questionado sobre a maneira que a for¢a de vendas da ‘cliente-
usuaria’ reagiu perante SFA, se expressando uma visdo de ameaca ou de melhoria para o exercicio de
seus afazeres. Relatou o entrevistado que, anterior ao sistema desenvolvido, ja existia outro sistema
operante em outra estrutura de envio de arquivos dos clientes da ‘cliente-usuaria’, menos eficiente
gue o desenvolvido, classificado pelo entrevistado como “arcaico”. A integra¢do dos sistemas com
o novo sistema de CRM, o qual substituiu o método antigo, gerou um aumento de qualidade, pois
passou a existir uma janela mais ampla de didlogo da empresa ‘cliente-usuaria’ com os seus clientes
finais. Novamente, o entrevistado foi enfatico ao dizer: “creio que eles veem o sistema como uma
arma, uma ferramenta que melhorou o trabalho deles”. Essa percepcdo é um aspecto crucial neste
estudo e engloba mais do que apenas tecnologia, relacionando-a com os aspectos organizacionais
que fazem parte das solugdes de CRM. Nota-se uma diferenca desse caso em rela¢do aos preceitos
gerais encontrados na teoria, o que amplia as possibilidades de reflexao.
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Para endossar que o sistema desenvolvido se trata de uma solugao de CRM, o depoimento
fornecido pelo gestor principal do programa de vendas na empresa ‘cliente-usuaria’, além de
complementar as citacdes dos colaboradores da empresa ‘desenvolvedora’, demonstrou o
aspecto relacional do sistema. O Gerente de Projeto mencionou que a venda automatizada
utilizada ndo é um sistema que opera como simples portal de venda sem contato com clientes.
Embora a solucdo de compra do sistema seja eletrénica, ainda existem contatos de negociacao
prévia via sistema através dos quais existe interagdo entre vendedor e clientes.

Esse canal é utilizado para as ag¢Oes diretas com os clientes e mantém uma conexao
constante de relacionamento. Trata-se de um canal de relacionamento aberto que pode ser
utilizado para a¢des de CRM. Questionado sobre as impressées deixadas pelo sistema aos
colaboradores da empresa ‘cliente-usuaria’ e aos seus clientes finais, o entrevistado mencionou
gue a comunicacdo entre a ‘cliente-usuaria’ e as agéncias (clientes finais) melhorou e que a
utilizacdo das informac¢des de negdcio também seguiu 0 mesmo caminho. Essa melhoria nas
negociacGes foi atribuida ao formato de operagdo do sistema, no qual as duas pontas que
interagem visualizam mesmos dados. As mudancas culminaram no aumento da qualidade. Por
fim, ha a apresentagao da sintese da entrevista com especialista em tecnologias de negdcios, a
qual estd alinhada com a teoria no processo posterior de analise dos resultados.

Na opinido do profissional de TI, que é professor Doutor atuante em instituicdo do
Canad3, na d4rea de negdcios, com relagdo ao conceito do que é a automatiza¢do da forca de
vendas, diz que SFA se trata de um sistema de ordem operacional, que permite o agrupamento
e armazenagem de dados relevantes sobre as vendas. S3o dados utilizados pelo pessoal de
vendas como uma ferramenta de suporte, em que estdo contidas informacdes sobre transacées
passadas, histérico de contatos, produtos comprados e outros. Esse tipo de sistema permite
que, mesmo com a existéncia de distancia geografica, exista a possibilidade de acesso a todos os
dados necessarios, sejam dos clientes ou da prépria empresa. Quanto a percepc¢do das pessoas
gue antes faziam os trabalhos os quais se tornaram automatizados, a opinido do professor é de
que estas, em geral, irdo gostar.

O critério defendido para a aprovacao da SFA pelas pessoas é que, através da utilizacdo
dessa sistematica de trabalho, os colaboradores poderdo desempenhar as suas tarefas
utilizando-se de informagdes em formato online atualizadas e com maior qualidade, diz o
professor entrevistado. Esse sistema é um suporte tecnoldgico que permite aos agentes de
venda abandonar os métodos antigos de armazenagem de informacgdes. O foco dos vendedores,
mediante a adogao da SFA, fica voltado para fatores mais importantes do processo de negociacao
com os clientes da organizagao.

Descritos de maneira geral, os resultados das entrevistas e da teoria, e o processo de
triangulacdo dos dados, seguem expressos no ‘Quadro 2’, de modo mais completo e no formato
resumido no ‘Quadro 3’, localizado nas consideragGes finais deste estudo. O mais importante até
este ponto identificado, é que as entrevistas (representando profissionais de ambas as empresas
e profissional especialista da drea) ndo estao relacionadas diretamente com os preceitos tedricos.
De encontro aos resultados esperados, teoria e pratica, neste caso especifico (dadas limitacGes
metodoldgicas), podem indicar uma lacuna para estudos.

A questdao emergente que se formou foi: ‘por que os resultados desse caso ndo condizem
com a teoria sobre SFA?’. Como uma possivel resposta, identificou-se que as forgas de vendas
envolvidas nessa relacdo entre empresas sdao detentoras de conhecimentos aprimorados de
tecnologia, sendo as empresas lideres em seus respectivos mercados. Evidéncias indicam que se
trata de uma relagdo entre empresas maduras quanto a aplicacdo da SFA, diferentes da maioria
dos casos investigados sobre automacgdo de vendas.
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Nas consideragdes finais, essa possibilidade é mais bem explorada, e o ‘Quadro 3’ ilustra
de maneira direta e objetiva a situagcdo singular encontrada nesta pesquisa. Sugere-se uma

investigacdo mais apurada para identificar com precisdo esse tipo de fen6meno em SFA, o que
da utilizacdo de métodos de pesquisa mais sofisticados. Quica investigacdes mais abrangentes,

com maior poder de generalizacdo para os resultados, relevando na andlise maior quantidade de

empresas que utilizam a SFA como parte das a¢Ges e programas de CRM.

pode ser desenvolvido por outros Estudos de Caso com mesmas bases de anadlise, ou através
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Quadro 2: Apresentagdo dos resultados gerais do Estudo de Caso. Fonte: do autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Na relagdo entre as empresas e na compreensdo mutua da aplicabilidade e de
desenvolvimento, a variavel SFA mostrou-se congruente. O aspecto que impede considerar a
totalidade da ferramenta decorre da percepc¢do diversa da pratica com a teoria. Do ponto de
vista tecnoldgico, existe a triade congruéncia. Ja quanto aos efeitos esperados, a teoria enfatiza
a possibilidade da geracdo de conflitos na organizacdo adotante, perante a equipe de vendas, o
que, na pratica, ndo ocorreu. Ambas as empresas e seus respectivos colaboradores abordaram
a SFA como uma ferramenta de melhoria nas condi¢Ges de trabalho, amplamente aceita. Para
melhor ilustragdo desse resultado, no ‘Quadro 3’, estd apresentada a sintese das congruéncias.

VARIAVEL DA DIMENSAO CONGRUENCIAS OBTIDAS NO ESTUDO SOBRE CRM
TECNOLOGICA DO CRM FOCADO NA FERRAMENTA DE SFA

O indicador ¢ congruente na relagdo entre as empr  esas,
SALES FORCE AUTOMATION (SFA) | mas ¢ contrario ao que esta referenciado pela teoria. As resisténcias
internas e os conflitos relatados pela teoria ndo ocorreram no caso

entre empresas, onde os envolvidos véem na SFA uma melhoria.

Quadro 3: Sintese dos resultados obtidos através da analise de congruéncias no estudo.
Fonte: do autor.

Apesar dos importantes resultados indicando congruéncias praticas, mas ndo teéricas, quanto
aos efeitos ao longo do tempo, é preciso que mais estudos sejam feitos em busca da compreensao
dos motivadores dessa perspectiva. E necessario buscar outros casos para verificar o comportamento
pratico diante da teoria, e, se 0 estudo entre as empresas pesquisadas for diferenciado dentre a maioria
dos casos, é pertinente uma nova investigacdo para identificar o porqué de esta relagdo resultar em
diferencial diante de outras.

Uma das possibilidades a ser investigada pode residir na dificuldade de desempenhar
0s processos sem o uso da SFA, indicando uma das razdes para que o pessoal de vendas veja a
automatizagdo como uma ferramenta de apoio. No caso da empresa ‘cliente-usuaria’, o seu tipo de
vendas é complexo e atende uma natureza especifica de transagées (venda de espago comercial, o que
enfrenta a necessidade de adequacao entre as programacoes nacional, estadual e regional). De fato, os
vendedores da empresa ‘cliente-usuaria’, mediante o uso desta aplicacdo tecnoldgica (SFA), tratam tal
inovagdao como uma ferramenta que reduz os equivocos e que permite o foco restrito na venda, e ndo
na possibilidade de vender um espaco comercial ja ocupado para outro cliente, gerando inconvenientes
e insatisfacdo.

Por se tratar de um Estudo de Caso, como ja referido, as limitagGes incluem a generalizagdo dos
resultados. Porém, essas divergéncias entre a pratica especifica e a composicdo tedrica reforcam que
nao existe uma férmula especifica para o sucesso em aplicagdes de SFA com base em CRM. Ao contrdrio,
CRM se trata de uma complexa relacdo entre filosofia empresarial, emprego tecnolégico e outras
contingéncias, que irdo variar por uma série de fatores, como por exemplo, porte empresarial, setor de
atividade, tipo de clientes e, até mesmo, outros critérios referentes ao estudo do Comportamento do
Consumidor. O sucesso ou o fracasso, em CRM e SFA, ndo respondem por uma cartilha com tépicos pré-
delineados. Compete aos gestores de projeto o adequado mapeamento da situacdo de sua organizacao.
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Em termos de avango acerca do estudo sobre o CRM no Brasil, este artigo atende até
certo ponto ao que mencionam Pinto e Lara (2010, p.13) da necessidade de desenvolver pesquisas
“mais abertas a voz do consumidor na sua vida cotidiana”. Embora ndo seja abrangente ao ponto
de consultar ao cliente final, a aplicacdo metodoldgica do estudo de caso mediante técnicas
como a de entrevistas possibilita a obtencdo de pareceres mais préximos da vida de trabalho
diaria dos agentes. Se, por um lado, ndo permite as generaliza¢gdes dos estudos quantitativos, por
outro, é o caminho alternativo para investigar a significacdo e os entendimentos dos envolvidos
nas praticas e nesse caso, também no desenvolvimento da operag¢dao de CRM.

Uma alternativa para identificacdo de elementos relevantes a serem estudados no
contexto do CRM sdo os artigos de levantamento ou de mapeamento do campo. Atendendo
esses critérios, Demo-Fiuza et al. (2011) e Brambilla (2010) servem como pontos de partida
na identificacdo de lacunas e possibilidades para estudos futuros. O primeiro apresenta uma
caracterizacdo do campo no Brasil, com as formacdGes e atuaces dos grupos de pesquisa sobre
a tematica. J4 o segundo trabalho faz uma abordagem relacionada aos temas investigados no
contexto nacional e demonstra que os estudos qualitativos predominam no pais. Embora grande
parte dos estudos em CRM seja de carater qualitativo, poucos sdo interpretacionistas e aplicados
diretamente aos consumidores (grande parte dos estudos centraliza a andlise nas firmas). Nesse
sentido, as propostas de Pinto e Lara (2010) por pesquisas interpretativas constituem uma
alternativa importante para avancar no estudo sobre CRM em geral e acerca do comportamento
do consumidor em especifico. €¥»
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