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RESUMO

O modelo da cadeia servicos-lucro define que funcionarios satisfeitos tendem a
entregar aos clientes servicos com maior valor agregado, o que tende a torna-los
satisfeitos e fiéis, retendo-0s na empresa, com impacto positivo no crescimento e
lucratividade. Os elos da cadeia servigos-lucro compreendem elementos internos e
externos a empresa e, dentre as relacées mais fortes do modelo, esta aquela entre a
satisfagcdo dos funciondrios e satisfagcdo dos clientes. Este trabalho tem como
objetivo, avaliar a relacdo entre esses dois elementos, verificando seu impacto na
taxa de retencéo de clientes em uma empresa de servigos de assisténcia técnica. Os
dados da pesquisa sdo secundarios e foram tratados com a utilizacdo das técnicas
estatisticas da analise discriminante e de conglomerados. O estudo inédito para a
empresa permitiu descobrir a existéncia da relagdo entre os elementos estudados,
identificar o grau de alinhamento das vinte e sete unidades de negocios ao modelo
da cadeia servicos-lucro e conhecer a influéncia de cada elemento na taxa de
retencdo de clientes. Contribuiu para a empresa, auxiliando-a na tomada de
decisbes estratégicas visando a retencao de clientes e para a academia, trazendo
para a realidade brasileira um tema freqliente no meio académico internacional, mas
pouco explorado no pais. Os resultados foram alcancados uma vez que o estudo
indicou haver relacdo entre a satisfacdo de funcionarios e satisfacdo de clientes com
impacto na taxa de retencdo de clientes em ambiente de servicos de assisténcia
técnica.

Palavras-Chave : satisfacdo de clientes; qualidade de servicos; cadeia servigos-

lucro;



ABSTRACT

The service profit chain model defines that satisfied employee tend to deliver high
value services to the clients, that, for it's turn, tend to make them satisfied, keeping
them in the organization with impact on the growth and profitability. The links of the
chain are related to external and internal elements and one of the strongest relations
of the model is that between customer satisfaction and employee satisfaction. These
study objectives to evaluate the relationship between these two elements, verifying
its impact on the retention rate in a technical assistance organization service. The
research data are secondary and they were treated with statistical techniques using
discriminant and clusters analysis. This kind of study, never before conducted in the
organization, allowed to discover the relationship of the studied elements, identify
the alignment degree of the twenty-seven business units to the service profit chain
model and to know the influence of each element in the retention rate. Contributed
for the company, helping them, with a strategic decision—making tool, aiming clients
retention and, to the academy, bringing to the brazilian reality, a theme frequently
studied in the international academic environment, but little explored in our country.
The results were achieved, since the study indicated there are relationship between
employee satisfaction and customer satisfaction with impact on the client retention
rate in the technical assistance environment.

Key words : customer satisfaction; service quality; service profit chain;
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Os servicos estdo presentes na vida da maioria dos cidadédos. Os negocios
com servicos vém crescendo no mundo inteiro e ha para eles um mercado cada vez
maior. O significativo crescimento do setor e as contribuicbes econOmicas dele
derivadas tém despertado muito interesse para o tema. (ZEITHAML, 2003;
FITZSIMMONS, 2005; GRONROOS, 2003).

A competicdo ndo é, entretanto, uma particularidade das empresas do setor
de servicos. Todas as organizagcdes competem em algum grau com base em
Servigos.

Uma colocacéao, ainda bem atual, feita por Nobrega (1997):

A mudanca de postura perante o cliente, enfatizada pela Gestdo da
Qualidade Total, promove sobremaneira o conceito de servico. Até bem
pouco tempo, as empresas tratavam o cliente como mais um dos elementos
presentes em um negdcio, contrariamente a hoje, quando o cliente passou a
exercer um papel de maior importancia, sendo cada vez mais necessario
gue as organizacdes, de qualquer natureza, conhegcam 0s seus clientes e os
tratem como o elemento principal a ser atingido e satisfeito por suas
operagoes.

A alta competitividade, gerada a partir da grande quantidade de novos
produtos com tecnologias e precos muito similares, forcou as empresas a buscarem
diferenciais competitivos na qual o marketing exclusivamente de transacéo passou a
dar lugar ao marketing de relacionamento. Este, por sua vez, baseia-se nas relagoes
de servico prestado aos clientes (MCKENNA, 1998).

A maioria dos servigos se caracteriza por um encontro entre o prestador de
um servico e um cliente, o chamado “momento da verdade”, e a maioria das
empresas investem boa parte de suas energias para que o resultado desse encontro
seja o0 melhor possivel, pois, s6 assim, se conseguira fazer com que esse cliente,
pelo menos, considere a possibilidade de voltar a fazer negdcio com a empresa
(FITZSIMMONS, 2005; CARLZON, 2005).

Crescimento e lucratividade estdo entre os objetivos principais de qualquer
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negécio e, sendo a finalidade do marketing de relacionamento a construgédo e a
manutencdo de uma base de clientes comprometidos e rentaveis, cada vez mais
esforcos sdo canalizados para a compreensédo da gestdo do cliente como um ativo
das organizacdes.

Os investimentos no relacionamento e na busca pela satisfacdo dos clientes
se justificam a partir de indicadores que sinalizam uma forte relacdo entre retencéo
de clientes e niveis elevados na satisfacdo dos mesmos. O nivel elevado de
satisfacdo permite ndo sé reté-los, mas, também, incentiva-los a consumir mais,
cobrar precos mais elevados e estimular as indicacdes. O processo de retencéo de
clientes se inicia no primeiro contato com a organizacdo e se mantém durante todo o
periodo de relacionamento (REICHHELD, 1996).

O crescimento e os lucros ndo sdo conquistados com foco apenas nos
clientes. E crucial para as empresas que haja, também, foco nos funcionarios,
principalmente naqueles de linha de frente (ZEITHAML, 2003; HESKETT et al.,
2002).

E importante observar, dentro da estratégia operacional da empresa,
elementos como uma boa politica de reconhecimento e recompensa, boa estrutura
do local de trabalho e ferramentas adequadas para bem atender as necessidades
dos clientes. Estes elementos proporcionam um melhor ambiente e
consequentemente uma maior satisfacdo dos funcionarios. Os elementos internos
(capacitacdo, satisfacdo, fidelidade e produtividade dos funcionarios) e externos
(satisfacdo e fidelidade dos clientes) fazem parte dos elos de um modelo
denominado cadeia servi¢os-lucro ou service profit chain (SPC) e séo resultados de
pesquisas realizadas em empresas de servicos de diferentes segmentos (HESKETT
et al.,, 2002). Dentre as relacbes mais fortes da cadeia servigcos-lucro estdo as
existentes entre: 1) lucro e fidelidade do cliente; 2) fidelidade do funcionario e
fidelidade do cliente; e 3) satisfacdo do funcionario e satisfacédo do cliente.

Este estudo buscou avaliar a relagdo entre os elementos satisfagcdo dos
funcionarios e satisfacdo dos clientes e 0 seu impacto na taxa de retencdo de
clientes por meio de um estudo de caso em uma empresa multinacional, prestadora
de servicos de assisténcia técnica, que opera em ambito nacional, por intermédio de
suas vinte e sete unidades de negdcios espalhadas pelo pais.

No Brasil, o setor de assisténcia técnica no qual a empresa em estudo atua é

muito pulverizado, acirrando o0 jogo da concorréncia, obrigando as organizagcbes do
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segmento a estarem sintonizadas com as demandas dos clientes e preocupadas em
atendé-las adequadamente. Para isso, sd0 necessarias grandes quantidades de
recursos, tanto tecnoldgicos, quanto financeiros, além de um bom sistema de
informacdo de marketing, e também, politicas adequadas de recursos humanos,
objetivando ndo sé reter a carteira atual de clientes, mas também, reter seus
talentos.

Estudos da relacdo entre os diversos elementos da cadeia servigos-lucro sao
freqientes em publicacbes nos peridédicos académicos internacionais e revistas
especializadas de todo o mundo, como os estudos de Keiningham et al.(2006),
Gelade e Young (2005), Yingzi E. Van der Heiidjen (2005), Kassinis e Soteriou
(2003) e outros. Todavia, o enfoque do presente trabalho difere dos demais, tanto
pelo setor estudado quanto pelo direcionamento seguido.

A seguir, apresenta-se o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa
do estudo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Construir relacionamentos e atingir grau de exceléncia em servicos implica em
entender profundamente os desejos, as necessidades e as expectativas ndo so dos
clientes, mas, também, dos funcionarios. Esta ndo é uma tarefa facil, porém, no
clima da atual competitividade, torna-se fundamental para a sobrevivéncia da
organizacao.

Para que se construam relacionamentos duradouros, a satisfacdo deve ser
alcancada. Pelo lado do cliente, a satisfacdo é resultado do valor percebido do
servico, e pelo lado do funcionario, a satisfagdo advém da forma como a
organizacao trata seus recursos humanos. Conforme constata 0 modelo da cadeia
servicos-lucro, a organizacdo consegue atingir niveis elevados de fidelidade, ou
seja, de retencdo de seus clientes, se conseguirem também, manter elevados os
niveis de satisfacdo de seus funcionarios e clientes (HESKETT et al., 2002).

Apesar desta constatacdo e das evidéncias resultantes da aplicagcdo do
modelo cadeia servigos-lucro, ndo foram encontrados estudos que estabelecessem

relacdo entre os dois elementos, satisfacdo de clientes e satisfacdo de funcionérios
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com enfoque no impacto na taxa de retencao de clientes em empresas de servigcos
de assisténcia técnica. Portanto, como problema de pesquisa, resolveu-se avaliar
essa relacdo em um estudo de caso, no qual se busca responder ao seguinte
guestionamento: Qual o impacto da relacdo entre a satisfacdo de funcionarios e

satisfacdo de clientes na taxa de retencao de clientes da empresa em estudo?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a relagéo entre a satisfacdo dos funcionérios e satisfacédo de clientes e
seu impacto na taxa de retencdo de clientes em uma empresa de servicos de

assisténcia técnica.

1.3.2 Objetivos especificos

> Descobrir a existéncia da relacao entre os elementos estudados
> ldentificar o grau de alinhamento das unidades de neg6cios ao modelo da
cadeia servigos-lucro.

» Conhecer a influéncia de cada elemento estudado na taxa de retengéo.

1.4 JUSTIFICATIVA

A escolha do setor de servicos ocorreu pelo fato da economia mundial se
basear, hoje, de forma extraordinaria, no setor de servicos. Nos anos 90, em paises
como Canada, Franca, Italia e Inglaterra os servigos ja eram responsaveis por mais
de 60% de seus PIB's. Nesta mesma época, os Estados Unidos da Ameérica

apresentavam 74% do Produto Interno Bruto (PIB) gerado pelo mesmo setor e
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empregavam 80% da for¢a de trabalho do pais (HOFFMAN; BATESON, 2001).

Segundo Daré (2007), no Brasil, dados do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) de 1985, mostravam que 42,4% do PIB eram oriundos do
setor de servicos e em 2003 ja havia saltado para 56% do PIB. Censo realizado pelo
Banco Central do Brasil em 2000 constatou uma concentracdo de 69,2% de
investimentos estrangeiros somente nesse setor.

Dados como os abordados acima, destacam a importancia do setor de
servicos e ressaltam sua representatividade, tanto no cenario nacional como
internacional.

Segundo Grénroos (2003) e Kotler (2001), conquistar um novo cliente custa
cinco a seis vezes mais do que manter um cliente existente.

Estudos mostram que a cada 5% de aumento na taxa de retencéo,
aumentam-se os lucros de 25% a 85% (HESKETT et al., 2002; GRONROOS, 2003;
REICHHELD,1996). Assim, em um mercado competitivo como o0 mercado de
assisténcia técnica em que a empresa em estudo esta inserida, a manutencao da
carteira torna-se tdo importante quanto a conquista de novos clientes.

A empresa objeto deste estudo possui 90% de seu pessoal envolvido com 0s
servigos de assisténcia técnica e gera 80% de suas receitas da area de servicos,
portanto, qualquer reducéo da retencéo de clientes representa uma perda financeira
no final do exercicio.

Pesquisas realizadas em ambientes de negdcios distintos demonstram que
funcionarios felizes tendem a ser mais produtivos, oferecendo servicos com maior
valor agregado, impactando positivamente tanto na satisfacdo de clientes e sua
fidelidade, como também reduzindo a taxa de rotatividade voluntaria, que também
tem consequéncia positiva nas finangas das organizacoes (HESKETT et al., 2002).

Este estudo tem relevancia pratica para os gestores das unidades de
negocios estudadas, pois, espera-se oferecer subsidios para uma melhor gestédo de
seus recursos humanos, resultante da andlise da relacdo entre os indices de
satisfacdo dos funcionarios e a satisfacado dos clientes, revelando o impacto na sua
taxa de retengdo, com consequéncia direta na sua rentabilidade.

Além disso, uma analise detalhada dos indices de satisfacdo dos clientes de
cada unidade de negocios deve auxiliar a direcdo da empresa a munir 0s gestores
de ferramentas que possam contribuir para a melhoria dos processos operacionais,

visando aprimorar possiveis lacunas.
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A relevancia desse estudo para a academia deve-se ao fato de que, além de
avaliar uma das relacbes mais fortes da cadeia servigos-lucro, Heskett et al. (2002),
trata-se de um modelo aceito e utilizado pelas organizacdes de servigcos de alto
desempenho em todo o mundo e é também, tema de artigos e publicacdes
internacionais citados neste trabalho.

Todavia, ap0s extensa pesquisa em bancos de dados académicos como,
Emerald, Ebsco, Portal da Pesquisa, ENANPAD, ENEGEP, dentre outros, no periodo
de 2000 a 2008, nao se encontrou estudos com analise da relacdo entre a
satisfacdo de clientes e a de funcionarios com enfoque na taxa de retengéo de
clientes em empresa de servigos de assisténcia técnica.

Estudos como o de Silvestro, et al. (2000) sdo raros, uma vez que
percebendo uma lacuna, realizaram estudo das relacdes entre todos os elementos
da cadeia em uma Unica empresa, uma vez que os estudos exploratérios conduzidos
por Heskett e seus colegas da Harvard Business School em seu livro de 1997, ndo
contemplavam evidéncias empiricas das relacdes entre os elementos de maneira
simultanea dentre as 20 organizacdes de servicos pesquisadas.

O estudo de caso de Bowman, et al. (2004) também ndo é comum. Os
autores verificaram que os dados empiricos obtidos do estudo da cadeia servigcos-
lucro eram limitados a ambientes de servicos, os chamados mercados B2C
(business to consumer) ou, da empresa para 0 consumidor e procuraram adaptar a
estrutura do modelo SPC ao mercado business-to-business que tem o enfoque em
desenvolvimento e sele¢do de fornecedores, parcerias estratégicas e alocagédo de
recursos.

Em geral, os pesquisadores elegem apenas uma das relacbes entre o0s
elementos da cadeia servicos-lucro e as testam em organizacdes de servigcos, como
os estudos de Lau, (2000) que explora a relacédo entre dois elementos chaves da
cadeia, crescimento e lucratividade com a satisfagdo dos funcionarios, Yingzi, et al.
(2005) realizam estudos dessa mesma relacdo em uma organizacdo chinesa do
setor de seguros e Keiningham, et al. (2006) em uma cadeia de supermercados
europeéia.

Gelade e Young (2005), testaram o modelo da cadeia servigos-lucro no setor
de varejo bancario na Inglaterra, examinando o papel da satisfacdo de clientes como
mediador entre a satisfacao de funcionarios e o desempenho financeiro das filiais do

banco.
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O enfoque dado aos estudos entre as relacdes da cadeia servigos-lucro pode
variar de ambiente de negdécios como o setor de meio-ambiente que foi objeto do
trabalho de Kassinis, et al. (2003) no qual exploraram em uma industria hoteleira
européia a relacdo entre praticas ambientais com a satisfacdo e fidelidade dos
clientes, ou o estudo de Maritz, A. et al. (2008), no qual, no setor de franchising,
avaliaram a implementagdo do SPC como iniciativa de marketing dentro de um
sistema de franchise ja definido.

Os relatos dos resultados das aplicacdes do modelo da cadeia servigos-lucro
sdo publicados em periddicos internacionais como no trabalho de Zimmerman,
(2004) na cadeia de restaurantes Monical Pizza Corp. no Workforce Management ou
0 estudo de Ryan, (2008) no CFO, relatando a experiéncia do ex-Chief Opperation
Officer da ServiceMaster como diretor da associacdo de pequenos negécios (Small
Business Administration - SBA) na aplicacdo do modelo da cadeia servigos-lucro na
divisdo financeira de pequena empresa de empréstimos para desastres nos Estados
Unidos.

Foi considerado, também, como justificativa para a realizacdo do presente
trabalho, o fato de que praticamente a maioria dos livros e artigos académicos
relacionados ao tema ser de origem norte-americana ou européia. Com isso,
buscou-se trazer para a realidade brasileira um assunto pouco explorado

academicamente no pais.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No capitulo 1, faz-se uma introducdo contemplando a exposi¢do do tema, a
justificativa e relevancia do trabalho, a definicdo dos objetivos, bem como as
delimitacdes do estudo e seus procedimentos metodoldgicos.

No capitulo 2, apresentam-se os fundamentos tedricos sobre o tema
compreendendo definicdo e classificagdo de servigcos, qualidade e os fatores que
influenciam o julgamento dessa qualidade. O relacionamento com o cliente d&
sequéncia a fundamentacdo, relatando a historia, a evolucdo do marketing de
transacdo para o marketing de relacionamento e seus determinantes. Aborda-se,

também, a gestdo do relacionamento (CRM) com as estratégias utilizadas a luz do
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ciclo de vida do cliente. Por ultimo, descreve-se o modelo da cadeia servigos-lucro
ressaltando o valor em relacionamento de negdcios e o modelo em si, destacando a
relacdo entre os elementos objeto do estudo.

O capitulo 3 aborda a metodologia utilizada para o seu desenvolvimento,
classificando e fundamentando o estudo conforme os preceitos didaticos vigentes.

No capitulo 4, faz-se uma analise dos resultados obtidos, elaborando um
comparativo com os resultados de estudos realizados por pesquisadores no
ambiente académico nacional e internacional.

No capitulo 5, conclui-se o estudo realizado, fazendo- se referéncias ao tema
abordado, apresentando de forma sucinta, a resposta aos objetivos previamente

determinados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se, a seguir, os fundamentos tedricos compreendendo assuntos
pertinentes sobre o tema como a definicdo e classificacdo de servicos, que tém
relacéo direta com o tipo de estratégia operacional que a empresa ird implementar, a
gualidade e os fatores que influenciam o julgamento dessa qualidade.

2.1 SERVICOS

2.1.1 Definicao e classificacéo de servigos

O elo entre as empresas e seus clientes, antes eram o produto, nome, marca
e preco. Com as constantes transformacfes de comportamento do consumidor, o
servico passou a ser entendido como um diferencial e instrumento viabilizador de
vantagem competitiva.

Para autores como Kotler (2000) e Horovitz (1993), a industria é
essencialmente uma transformadora de matérias-primas em produtos acabados.
Quaisquer outras atividades, como por exemplo, o tratamento da informacéao,
assisténcia técnica ou a gestdo do conhecimento, sdo consideradas servico.

Lovelock e Wright (2006) conceituam servico como um ato ou desempenho
oferecido por uma parte a outra e que, embora possa estar relacionado a um
produto concreto, o desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao
resulta na propriedade de alguma coisa.

Heskett (1997), ao referir-se a servigcos ao cliente, os define como uma visao
estratégica da empresa. Um processo capaz de fornecer beneficios de valor
agregado significativos a cadeia de suprimentos a um custo efetivo, além de
imprescindivel para as relagdes comerciais ao longo da cadeia de bens de consumo.

As caracteristicas passiveis de identificagdo, na maior parte dos servi¢os, sao
processos que consistem em uma diversidade de atividades, consumidos e
produzidos simultaneamente onde o cliente possui participagdo no processo
produtivo (INNIS; LA LONDE, 1994) .
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Para Gronroos (2003, p. 11-12):

[...] a diferenca béasica entre bens fisicos e servicos é que enquanto o
primeiro é tangivel, homogéneo, sua producao e distribuicdo sdo separadas
do consumo, seu valor central € produzido dentro da fabrica, podem ser
mantidos em estoque e transferidos de propriedade, o segundo € intangivel,
heterogéneo, seus processos séo simultaneos, € uma atividade ou processo
na fabrica, seu valor central €é produzido em interacGes
comprador/vendedor, ndo podem ser mantidos em estoque e nao ha
transferéncia de propriedade.
Etzel et al., (2001), segmentam servicos em duas classes. Na primeira, estao
servicos que sao o propoésito ou objeto principal de uma transacdo entre empresa e
cliente. Na segunda classe, estdo servicos que apoiam ou facilitam a venda de outro
produto ou servico.
Kotler e Armstrong (2003) consideram que 0S Servicos apresentam quatro

caracteristicas especiais, conforme mostra a Figura 1:

Intangibilidade / Inseparabilidade

Servigos

Variabilidade \ Perecibilidade

Figura 1 - Caracteristicas dos servicos
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2003 p.67)

A Figura 1 mostra que 0 servigco possui quatro caracteristicas, associadas a
intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade. A intangibilidade
caracteriza que servicos ndo podem ser tocados, vistos, sentidos, cheirados ou
ouvidos antes da compra. A inseparabilidade posiciona 0 servico como néao
separavel daquele que o provém. A variabilidade do servico significa que a
qualidade dos servigos depende de quem os executa e de quando, onde e como s&o

executados. A perecibilidade significa que os servicos ndo podem ser armazenados
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para venda ou uso posterior. Os autores abordam ainda que, como 0s servi¢cos sao
diferentes de produtos tangiveis, muitas vezes eles exigem abordagens de
marketing diferentes das utilizadas na venda de produtos. No caso de uma empresa
que presta servicos, na maioria das vezes, o cliente e o empregado da linha de
frente da empresa interagem no momento da execucgao do servi¢co. Por essa razéo,
empresas que prestam servigos, precisam interagir efetivamente com seus clientes
para criar valor superior durante a realizacdo destes servicos.

Quando os servicos sdo descritos pelos clientes, sé@o utilizadas palavras
geralmente ligadas aos processos como, “confianga”, “seguranca” e “experiéncia’.
Um servico prestado para um determinado cliente ndo € igual ao servi¢o prestado ao
proximo cliente. Os servicos sdo heterogéneos por natureza, e isto cria um dos
grandes problemas na administracdo de servico. Segundo Gronroos (2003, p.12), os

servigos podem ser classificados em:

Servigos high-touch - que dependem muito de pessoas no processo de
servico produzindo o servico e Servicos high-tech - que séo
predominantemente baseados na utilizacdo de sistemas automatizados,
tecnologia de informag&o e outros tipos de recursos fisicos;

Servicos prestados Continuamente — envolvem um fluxo continuo de
interacBes entre o cliente e o provedor de servicos e Servicos prestados
discretamente - ndo possuem fluxo continuo de interacdes o que dificulta
criar um vinculo de relacionamento.

Lovelock e Wright (2006), ao considerarem servicos a partir de uma
perspectiva operacional, classificam servicos em quatro grandes grupos, com base
em acdes tangiveis, seja no corpo das pessoas ou nos bens dos clientes, e acdes
intangiveis nas mentes das pessoas ou em seus bens intangiveis, conforme retrata o
Quadro 1.
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Qual a natureza do ato do
servico?

Quem ou o qué é destinatéario direto do servico?

Pessoas

Bens

Acdes tangiveis

(Processamento com pessoas)
Servicos dirigidos aos corpos
das pessoas:

Transporte de passageiros
Assisténcia média
Hospedagem

Saldes de beleza
Fisioterapia

Academias de ginastica
Restaurantes / bares
Barbearias

Servicos funerarios

(Processamento com bens)
Servicos dirigidos a posses
fisicas:

Transporte de cargas
Reparo e manutencao
Armazenamento/estocagem
Zeladoria de edificios
Distribuic&o de varejo
Lavanderias
Abastecimento de
combustiveis

Paisagismo / jardinagem
Remocéo e reciclagem de lixo

Qual a natureza do ato do
servico?

Quem ou o qué é destinatario direto do servigo?

Pessoas

Bens

Ac0es intangiveis

(Processamento com estimulo
mental)

Servicos dirigidos as mentes
das pessoas:

Propaganda

Artes e entretenimento
Transmiss@es de radio e TV
Consultoria administrativa
Educacao

Servicos e informacéo
Concertos de musica
Psicoterapia

Religido

Telefone

(Processamento com
informacdes)

Servicos dirigidos a bens
intangiveis:
Contabilidade

Financas
Processamento de dados
Transmisséo de dados
Seguros

Servigos juridicos
Programacéao

Pesquisa

Investimentos

Consultoria de software

Quadro 1 — Natureza dos atos do servico
Fonte: Lovelock e Wright (2006, p. 34)

O Quadro 1 apresenta os ramos de atividade classificados em quatro

categorias basicas

embora parecam muito

diferentes,

apresentam

caracteristicas comuns relacionadas aos processos (LOVELOCK e WRIGHT, 2006,

p.34). De acordo com os autores, “0S servicos, como processos, podem ser

classificados em quatro categorias: processamento com pessoas, processamento

com bens, processamento com estimulo mental e processamento com informacdes”.
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A categoria de servicos relacionada ao processamento com pessoas
pressupde que os clientes precisam estar fisicamente presentes durante a entrega
do servico para receber seus beneficios desejados. A categoria de processamento
com bens considera que o0 objeto a ser processado precisa estar presente, mas o
cliente ndo necessariamente precisa marcar presenca. A categoria de
processamento com estimulo mental considera que os clientes devem estar
mentalmente presentes, mas em uma instalacdo de servigco especifica ou em um
local remoto, conectado por sinais de radiodifuséo ou ligacdes de telecomunicacao.
A categoria de processamento com informacdes exige pouco envolvimento direto
com o cliente, uma vez que o pedido de servico foi iniciado.

Gronroos (2003, p. 14) acrescenta o cliente em sua conceituacao de servico,
explicando que “clientes ndo compram bens ou servicos, compram 0s beneficios que
0s bens e servigcos lhes proporcionam, e € esse servico na oferta percebido pelos
clientes que cria valor para eles”. O referido autor aborda o servico como uma das
perspectivas de estratégia que uma organizacdo pode escolher: produto central,
imagem, servico e preco.

Segundo Walker (1991, p.6) “colocar o cliente em primeiro lugar é uma
intencdo louvavel, mas sé conseguira ser algo mais do que isso se houver uma
estratégia de servigcos apropriada que leve em conta as necessidades e expectativas

dos clientes, as atividades dos concorrentes e a visao do futuro”.

2.1.2 Qualidade em servigos

As caracteristicas distintivas dos servicos requerem também qualidade nos
servigos, comunicagdo integrada, compatibilizacdo entre oferta e demanda,
maximizacéao da satisfacao do cliente.

Qualidade como modelo de gestdo esta diretamente relacionada com a
capacidade de uma empresa em proporcionar uma experiéncia ou agao que venha a
satisfazer necessidades e desejos, resolver um problema ou proporcionar beneficios
ao cliente. Percebe-se, dessa forma, que a qualidade constitui um conceito do ponto
de vista do cliente e ndo da area técnica ou dos gerentes. Ela é determinada

mediante a experiéncia real do cliente com os bens e servigos fornecidos pela
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empresa e dimensionada de acordo com as suas exigéncias explicitas ou percebida
de modo subjetivo. Qualidade esta intimamente relacionada com a adequacdo as
expectativas dos clientes. De acordo com Araujo (2001, p. 211), qualidade pode ser

definida da seguinte forma:

A busca pela perfeicdo com a finalidade de agradar clientes cada vez mais
conscientes das facilidades de consumo e variedades de empresas a
oferecer produtos. Qualidade, ademais, € uma filosofia em que a
eliminacdo do chamado retrabalho (refazer o que ja havia sido feito por
existir alguma impropriedade ou falha) e a obsesséao pelo “defeito zero” séo
regras inseparaveis para as organizacdes que desejam permanéncia e
lucro.

Dentre os especialistas de forte presenca no estudo da qualidade estéao
Juran, Deming, Crosby e Feigenbaum. Para Juran (1992 apud ARAUJO, 2001) a
gualidade compreende: (1) definir metas para serem atingidas; (2) elaborar planos
gue proporcionem o atingimento das metas; (3) definir responsabilidades a fim de se
obter resultados e (4) recompensar os individuos pelos resultados alcancados.

Para Deming (1990 apud ARAUJO, 2001), a qualidade significa: melhoria
continua de produtos, servicos e processos; erro zero; treinamento de funcionarios
para adquirir novas competéncias; estabelecer a lideranca a fim de melhorar o
controle; instituir a seguranca; diminuir as barreiras entre os departamentos para
melhorar a cooperagdo; eliminar qualquer impedimento para aprimoramento dos
funcionarios e contar com o comprometimento e envolvimento dos gestores.

De acordo com Feigenbaum (1994, p.8), qualidade compreende “a
combinacdo de caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing,
engenharia, producdo e manutencao, através das quais produtos e servicos em uso
corresponderdo as expectativas do cliente”. Ou seja, € necessario o
desenvolvimento de uma atitude mental entre todos os individuos na empresa a fim
de diminuir as barreiras departamentais que separam funcdes e pessoas e que
impedem a sinergia organizacional.

Para Crosby (1992 apud ARAUJO, 2001), a ndo conformidade ou insatisfac&io
com um bem ou servico, representa um problema de qualidade, sendo este, um
efeito ou sintoma em relacdo ao que esta ocorrendo de fato dentro da empresa. A
qualidade em servigos abrange, além dos clientes externos, todas as pessoas que
interagem no processo. Ou seja, funcionarios e gestores. Tendo em vista que 0s

servicos sado acOes e atos desempenhados pelos profissionais em interagcdo com o
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cliente, existe a necessidade de se resolver problemas e proporcionar beneficios
durante o processo de interacdo, sendo este, um desafio a ser encarado pelas
empresas a fim de se atender as expectativas dos clientes.

A teoria relacionada com a gestédo da qualidade de servigos evoca o0 grau em
gue um servigo satisfaz as expectativas dos clientes. Segundo Lovelock e Wright
(2006, p. 102), “se os clientes percebem a entrega efetiva do servico como melhor
do que o esperado ficardo contentes; se ela estiver abaixo das expectativas, ficardo
enraivecidos e julgardo a qualidade de acordo com seu grau de satisfacdo com o
servigo”.

Apesar dos conceitos de qualidade e satisfacdo do cliente estarem
relacionados, ndo apresentam necessariamente o mesmo significado. Por exemplo,
Lovelock e Wright (2006, p. 106) afirmam que:

Muitos pesquisadores acreditam que as percep¢cbes dos clientes sobre a
qualidade se baseiam em avaliacdes cognitivas de longo prazo sobre a
entrega de servico de uma empresa, ao passo que a satisfacdo do cliente é
uma reacdo emocional de curto prazo a uma experiéncia especifica de
servico.

De acordo com os autores mencionados, € como se 0s clientes avaliassem
seus niveis de satisfacdo apOs cada transacao e utilizassem essa informag¢do com
respeito as suas percepcdes para atualizar os seus referenciais de qualidade dos
servigos de determinada empresa.

As organizacdes de servicos apresentam deficiéncias que afetam os seus
resultados e a satisfacdo dos clientes. Alguns exemplos dessas deficiéncias sao:
“estrutura de pessoal restrita, informagfes ndo disponiveis e conhecimento de
marketing limitado” (ETZEL et al.,, 2001, p. 522); “entrega de servicos atrasada,
pessoal de servicos despreparado, horario de atendimento inconveniente,
procedimento de servicos complicado e sistemas de reserva e/ou de espera de
clientes deficientes” (LOVELOCK; WRIGHT, 2006, p. 4); “qualidade e produtividade
insuficientes, necessidade de clientes negligenciada, orientagdo excessiva para o
curto prazo e preocupacado excessiva com resultados financeiros” (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000, p. 36).

Comentando sobre a importancia da percepc¢édo do cliente na avaliagao da
gualidade, Gronroos (2003, p. 84) confirma que: “a abordagem da qualidade

percebida de servico com seu construto de desconfirmacéo (isto é, ele mede quao
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bem experiéncias do processo de servicos e seus resultados, atendem as
expectativas) ainda constitui o fundamento da maioria das pesquisas de qualidade
de servico em curso”.

Para Walker (1991, p. 25) “A qualidade dos servicos atravessa as barreiras
funcionais, [...] Uma orientacdo fortemente voltada para producdo ou financas
dificultar4 que a organizagcdo se concentre totalmente no cliente”. Para o autor, se a
estratégia se acomodar ao orcamento e ndo receber a atencdo necessaria, a
estratégia de servico sofrera severos impactos.

Lobos (1993) sugere que € o cliente quem determina a qualidade do servigo e
isso esta relacionado a razdo de ser do servico, sendo somente um aspecto, haja
vista que o cliente tem expectativas acerca do servico. A qualidade de um servico
quando avaliada pelo cliente é ditada por trés fatores, tais como: atendimento,
desempenho e custo. Segundo 0 mesmo autor, no Brasil, a qualidade de servigos &
parada dura, tanto pelo salario de quem esta na linha de frente quanto pela clientela
gue nao exige um servico melhor e porque dessa forma os custos serdo sempre 0s
menores possiveis. Ele sinaliza como sendo os maiores obstaculos o recrutamento
inadequado dessas pessoas, e o fato de, no Brasil, sofrermos a influéncia da
literatura estrangeira que tem como ambiente a indUstria manufatureira.

Os fatores internos da empresa citados por Lobos (1993), qual seja, baixa
remuneracao e recrutamento inadequado dos funcionarios de linha de frente sao
fundamentais para o sucesso de organizacfes que busquem desempenho superior
e sdo elementos presentes no modelo da cadeia servigos-lucro que sera abordado
mais adiante.

Almeida (1995) demonstra que, o nivel de qualidade dos servicos precisa ser
percebido pelos clientes e que este depende de diversos aspectos, ndo sendo
passivel de julgamento isolado. O julgamento da qualidade ocorre toda hora e muda
a todo o momento. Suas expectativas, necessidades e percepg¢des transformam o
tempo todo, sendo o processo de extremo dinamismo. Segundo o autor, o tempo
para que uma organizacdo se adeque a Era do Cliente, vincula-se ao grau de
competitividade do mercado atual em que a organizagdo esteja inserida. Segundo
Almeida (1995, p.66) “o descaso, 0 mau atendimento, a auséncia de consciéncia do
significado do cliente, enfim, a falta de uma politica e de uma pratica focada no
cliente ainda predomina no ambiente empresarial brasileiro”.

Nobrega (2004) aborda o servico como parte integrante de uma cadeia de
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valor, em uma sequéncia de fluxos de informacdes e atividades que uma empresa
juntamente com seus fornecedores tem de realizar para “projetar, produzir, fazer
marketing, entregar e dar suporte a seus produtos” *. Atualmente os servicos estdo
cada vez mais parecidos, assim a organizacao so lograra lucro se buscar valor nos
elos dessa cadeia, ndo apenas no produto final. Segundo o autor, “atualmente a
competicdo ndo é mais entre produtos e servicos, mas sim, entre diferentes
concepcOes de cadeias de valor”.

No comeco da Era da Qualidade, Deming (1990) apresentou um conceito de
servigos segundo o qual todas as pessoas que se encontram na linha de frente séo
as unicas vistas pelo cliente.

Segundo Gronroos (2003), o cliente também sofre influéncia da forma como
ele recebe 0 servico e experimenta 0 processo de producdo e consumo. Isto possui
estreita relagdo com a maneira como sao tratados os momentos da verdade dos

encontros de servigo.

2.1.3 Julgamento da qualidade em servi¢os

Alguns estudos tém dedicado atencéo sobre o que significa a qualidade com
o enfoque em servicos e como compreender niveis adequados de qualidade com o
objetivo de monitora-los a fim de se transformar em uma vantagem competitiva para
as organizacbes. Deste modo, o presente tOpico tem como objetivo reunir na
literatura sobre marketing de servi¢os, as principais modelagens conceituais que
tratam das questdes relativas a como os clientes julgam a qualidade do servico.

Gale (1996) salienta que servigcos de alta qualidade ao cliente sdo sinGnimos
de lucros. Ele compara a qualidade do servico ao cliente com rentabilidade,
argumentando que, nas empresas onde o servico ao cliente apresenta um melhor
desempenho, o retorno sobre o investimento € maior do que o dobro daquelas onde
0 servigo é inferior.

A qualidade percebida representa um fendmeno que depende de um

! NOBREGA, Clemente. Valor é uma cadeia. Disponivel em <http://www.clementenobrega.com.br>.
Acesso em 19 maio 2008.
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julgamento subjetivo, fornecendo uma orientacdo para a compreensao do
comportamento do cliente. Pesquisas tém revelado a relevancia dos atributos como
referencial de niveis desejados de qualidade nos servicos, e desse modo nao
podendo ser negligenciados no planejamento mercadologico das empresas.

Walker (1991, p.6) afirma que “a percepcao do servico é afetada pelo estado
de espirito, cultura e momento, assim como a experiéncia anterior do cliente”. De
acordo com o autor, a reputacdo de um determinado servico depende da forma que
o cliente se sente ao negociar com uma empresa.

Pesquisadores como Parasuraman (1990); Berry (1995), Zeithaml e Bitner
(2003); Lovelock; Wright (2006) defendem a utilizacdo de dimensbes amplas como
critérios pelos quais os clientes avaliam o nivel de qualidade recebida em uma
transacdo envolvendo servicos.

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1992, p. 210) afirmam que: “os clientes
avaliam a qualidade de servicos em cinco dimensdes: confiangca, empatia,
seguranca, responsividade e tangiveis”. Segundo eles, estas dimensdes “sdo uma
forma dos clientes organizarem informacgdes sobre a qualidade de servicos em suas
mentes”. Estas dimensdes se referem aos beneficios fornecidos nos servigos que
servem de referéncia para a percepcdo dos clientes em relagcdo a qualidade dos
servicos. Para os autores, as cinco dimensfes da qualidade em servicos s&o
relevantes para pesquisas quantitativas em bancos, seguradoras, telefonia,
empresas de conserto e manutencdo, dentre outras. Os principais critérios, em
relacéo as cinco dimensdes da qualidade de servicos utilizados na literatura séo:

1. Confiabilidade: ser confiavel no fornecimento de um servico conforme
prometido. De acordo com Gronroos (2003, p. 99) “significa que a empresa de
servicos oferece a seus clientes servico correto da primeira vez, sem cometer
nenhum erro, e entrega 0 que prometeu dentro do prazo estipulado”. Sendo assim, é
necessario as empresas terem consciéncia do nivel de expectativa dos clientes em
relacdo a confianca e se organizarem para honrar suas promessas e realizar 0s seus
servicos corretos da primeira vez, pois dessa forma, estardo reforcando os seus
padrdes de confianca.

2. Tangibilidade: possuir instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal e material
de comunicacdo de modo que o cliente perceba, de maneira favoravel, e contribua
para projetar uma imagem de qualidade. Segundo Grénroos (2003, p. 99) “este

hY

determinante esta relacionado a atratividade das instalacdes, equipamentos e
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by

materiais usados por uma empresa de servicos, bem como a aparéncia dos
funcionarios de servi¢o”. Zeithaml, Parasuraman e Berry (1992, p. 219) afirmam que
“os tangiveis sdo geralmente usados por empresas de servicos para realcar sua
imagem e prover continuamente um sinal de qualidade para os clientes”. Desse
modo, 0 cenario de servicos assume um papel importante em relacdo aos efeitos da
comunicacdo e exerce influéncia para se conseguir uma experiéncia agradavel nos
servicos, como um todo.

3. Responsividade: sugere que os funcionarios da empresa sao prestativos e
capazes de fornecer um atendimento imediato aos clientes. Zeithaml, Parasuraman
e Berry (1992, p.213) definem responsividade como “prontiddo em ajudar os clientes
e prestar um pronto servi¢co”. Esta dimenséo enfatiza a necessidade de dar atencéo
aos pedidos dos clientes. A responsividade pode ser comunicada por meio do tempo
em que os clientes esperam para receber o0s servicos.

4. Seguranca: os funcionarios serem educados, bem informados,
competentes e dignos de confianca. De acordo com Gronroos (2003, p. 99) “significa
que o comportamento dos empregados transmitira aos clientes confianca na
empresa e que esta faz com que se sintam seguros”. A seguranca significa também
que os funcionarios tenham o conhecimento necessario para atender as solicitacdes
dos clientes. Esta dimensao contribui, de modo significativo, para a empresa
desenvolver relacionamentos de longo prazo com os clientes, assim como, edificar
confianca e lealdade.

5. Empatia: significa que a empresa fornece atendimento personalizado e com
atencdo cuidadosa, se colocando no lugar do cliente e entendendo suas
necessidades e desejos. Zeithaml, Parasuraman e Berry (1992, p. 213) afirmam que
“a esséncia do posicionamento em torno da empatia esta no fornecimento de um
servico customizado para os clientes”. Esta abordagem gerencial transmite a
mensagem de que os clientes sdo compreendidos e que também sdo importantes
para a empresa.

Das cinco dimensdes mencionadas, a confiabilidade tem se revelado a mais
importante no processo de avaliacdo da qualidade feita pelos clientes. Lovelock e
Wright (2006, p. 109) comentam que:

A confiabilidade esta no coracdo da qualidade do servigo porque um servico
ndo confiavel € um servico deficiente, a despeito de seus outros atributos.
Se o servico basico ndo é realizado de maneira confiavel, os clientes podem
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supor que a empresa seja incompetente e passar para outro fornecedor.

Berry e Parasuraman (1995, p. 55) afirmam que “a confiabilidade é a coisa
mais importante para os clientes e constitui 0 &mago da exceléncia do marketing de
servicos”. Entretanto, ela representa um desafio importante para as empresas, tendo
em vista que devido a caracteristica da inseparabilidade, os clientes muitas vezes se
envolvem na prestacao de servigo fazendo com que 0s erros acontegcam antes que a
empresa tenha condi¢des de corrigi-los.

No entanto, muitas empresas empenhadas em fornecer um sistema de
qualidade para os seus clientes se empenham em organizar, treinar funcionarios e
controlar a qualidade de modo a conseguirem minimizar 0S erros, assim como,
desenvolver orientacdes para uma excelente recuperagcdo do servico, a fim de
fornecer servicos confiaveis para os seus clientes.

A qualidade é percebida subjetivamente, onde em muitas ocorréncias a
producdo e o consumo ocorrem simultaneamente. Gronroos (2003, p. 85) assevera
que: “a qualidade de um servi¢co, como percebida por clientes, tem duas dimensdes:
uma dimenséo técnica ou de resultado e uma dimensao funcional ou relacionada a
processo”. A qualidade técnica pode ser explicada como a parte do processo de
prestacdo de servico que permanece com o cliente apos o seu fornecimento. No
entanto, a qualidade total ndo é influenciada apenas pela qualidade técnica, durante
o fornecimento do servico o0 modo como ele é prestado tem um impacto significativo
na percepcao do cliente.

Outro aspecto importante a ser considerado € o modo como essas dimensdes
sao sentidas pelos consumidores. Gronroos (2003, p. 87) comenta que “a dimensao
funcional da qualidade ndo pode ser avaliada tdo objetivamente quanto a dimenséao
técnica; freqientemente ela € percebida muito subjetivamente”.

Pesquisas recentes tém adicionado uma terceira dimenséo para melhorar a
compreensao da qualidade percebida, esta dimenséo se refere ao ambiente fisico
onde o servigo é prestado.

Sobre o impacto na percepcao do cliente acerca desse atributo, Gronroos
(2003, p.980) destaca que: “a percepcdo do processo € claramente dependente do
contexto desse processo”.

O modelo da qualidade percebida de servico introduzida por Grénroos (2003),

sugere que se a qualidade experimentada satisfaz as expectativas, se obtém, desse
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modo, um bom nivel de qualidade. No entanto, se as expectativas ndo forem
realistas, a qualidade percebida sera baixa, apesar de a qualidade experimentada
ser fornecida em um bom nivel de qualidade. A qualidade esperada € uma funcéo de
diversos fatores, conforme afirmado por Gronroos (2003, p. 90): “a qualidade
esperada € uma funcéo de diversos valores. A saber, comunicacdo de marketing,
boca a boca, imagem da empresa/local, preco, necessidades e valores do cliente”. O
modelo também indica que a qualidade percebida nédo € influenciada somente pelos
niveis de dimensdes técnica e funcional, mas antes pela lacuna formada entre a
gualidade esperada e experimentada.

O modelo 4Q, de oferta de qualidade de Gummesson, apud Grénroos (1993),
ilustrado na figura 2 inclui variaveis de expectativas e de experiéncias e,
adicionalmente uma variavel de imagem e marca.

A imagem refere-se a um quadro mental que o cliente forma em relacdo a
empresa, mediante os fatores semelhantes aos mencionados no modelo de
qualidade percebida de servico. A imagem agrega valor na percepcédo do cliente
exercendo influéncia na visdo que o cliente forma de uma organizacéo. J4 a marca,
segundo o modelo, envolve a visdo de um bem ou servico que € desenvolvida na
mente do cliente. Os conceitos que compdem o modelo sdo: a) Qualidade de
projeto: refere-se ao processo e a combinagao dos elementos do pacote de servigos,
de modo a constituirem fontes de qualidade; b) Qualidade de producéo e entrega:
refere-se a conformidade do pacote de servicos em relacdo ao projeto; c) Qualidade
de relacionamento: refere-se a percepcdo do cliente em relacdo a qualidade dos
processos e se ressalta em como os clientes sao atendidos durante a entrega do
servico; d) Qualidade técnica: esta relacionada com os beneficios de curto e longo

prazo, constantes no pacote de servicos.
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Imagem, marca

Expectativas Experiéncias
Qualidade QUALIDADE Qualidade de
proieto/desian PERCEBIDA relacionamento
I PELO CLIENTE: I
Qualidade de * imediata . .
Producao e entreaa « a longo prazo Qualidade técnica

Figura 2 : O Modelo 4Q de Oferta de Qualidade.
Fonte: Grénroos (1993, p.95).

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1992) forneceram uma contribuicao relevante
ao desenvolverem o modelo que denominaram Modelo Conceitual de Qualidade de
Servico ou Modelo de Analise de Lacuna. Este modelo indica um numero de
discrepancias entre as percepcdes de qualidade observadas pelos gerentes e as
atividades fornecidas por meio do processo de servico para 0os consumidores. Tais
lacunas constituem problemas para a prestacdo de servicos, de modo a serem
percebidos pelos consumidores como sendo de qualidade. Deste modo, 0 proposito
do modelo é ser usado para tratar fontes de empecilhos para a qualidade.

O modelo demonstra cinco hiatos ou lacunas que precisam ser considerados
ao estudar e planejar a qualidade de servico. As lacunas de qualidade se referem a
nao conformidades no processo de gerenciamento da qualidade. A quinta lacuna
ocorre quando o0 servigo esperado € inconsistente com o servigo experimentado ou
percebido, podendo ser fungdo das outras quatro lacunas que podem estar

ocorrendo no processo de prestacao de servico.
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CONSUMIDOR
Comunicagdes Necessidades L .
boca a boca pessoais Experiéncia anterior

v

Servigo esperado |+
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LACUNA5¢ 4
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Servico percebido
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Entrega do servigo
(incluindo pré “--->

e pos-contatos)

LACUNA3 }

Tradug@o das percepgles
LACUNA1 em especificagdes de
qualidade de servigo

LACUNA2¢

Percepgoes da geréncia
quanto as expectativas do
consumidor

Comunicagdes externas
a consumidores

v

Figura 3 : Modelo de lacunas da qualidade de servi¢os.
Fonte: Zeithaml et al. (2003, p. 48).

a) Lacuna da percepcéao da geréncia (lacuna 1)
Ocorre quando a geréncia percebe as expectativas de qualidade de modo

inconsistente. Segundo Grénroos (2003, p. 133), esta lacuna se deve a:

(1) Informacdes inexatas das pesquisas de mercado e analises de
demanda; (2) informacfes sobre expectativas interpretadas erroneamente;
(3) analise de demanda inexistente; (4) informacBes de baixo para cima,
inexistentes ou de méa qualidade provenientes da interface da empresa entre
seus clientes e a gestdo; e (5) muitas camadas organizacionais que
impedem o avanco ou alteram as informacdes que podem fluir de baixo para
cima vindas dos envolvidos em contatos com clientes.

A fim de preencher essa lacuna é necessario realizar pesquisas de mercado
gue consigam traduzir as reais necessidades e desejos dos clientes. No entanto,

para que essas informacdes sejam Uteis para a tomada de decisdo, a empresa deve
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estar organizada para que as informacbes possam fluir dentro da estrutura
organizacional e serem utilizadas como interface entre os clientes e a gestao.

Comentando sobre a lacuna 1, Zeithaml e Bitner (2003, p. 420) afirmam que
um fator-chave que esta envolvido na ocorréncia da lacuna 1 € a falta de
comunicacdo ascendente. Neste caso, “os funcionarios de linha de frente
freqientemente conhecem muita coisa sobre os clientes. Se a administragdo nao
estiver em contato com os funcionarios da linha de frente e ndo compreender o que
eles sabem, a lacuna aumenta”. Sendo assim, a utlizacdo do marketing de
relacionamento que tem como objetivo a manutencdo de boas relagcbes com o0s
clientes a fim de fideliza-los com um foco no longo prazo.

Outro aspecto relacionado com a lacuna 1 envolve a recuperacao de servicos.
Neste sentido, Zeithaml e Bitner (2003, p. 420) enfatizam que: “é fundamental para
uma organizagcdo compreender a importancia da recuperagao dos servicos — por que
as pessoas reclamam, o que esperam, quando reclamam e como desenvolver
estratégias de recuperacdo eficazes”. Este comentario ressalta a importancia de
saber lidar, de modo eficaz, com as falhas, que em servigcos sao inevitaveis. A fim de
lidar com essa situagdo, algumas empresas tém transferido autoridade para os
funcionarios com o objetivo de prestar um pronto servico para consertar a falha, e
até mesmo compensar ao cliente pelo fato de suas expectativas nao terem sido
atendidas inicialmente.

b) Lacuna da especificacdo de qualidade (lacuna 2)

Refere-se a ndo conformidade entre as especificagfes ou 0 processo e as
percepcdes da geréncia em relagdo as expectativas dos consumidores quanto a

qualidade. De acordo com Grénroos (2003, p. 134), esta lacuna resulta de:

(1) Erros de planejamento ou procedimentos de planejamento insuficientes;
(2) mau gerenciamento do planejamento; (3) falta de determinacdo de
objetivos claros na organizacdo; e (4) apoio insuficiente da alta
administracdo para a qualidade de servico.

Os motivos acima descritos inibem a compreensdo da empresa acerca das
expectativas dos clientes e, por conseguinte, a implementacdo de padrdoes de
servicos direcionados para as necessidades dos clientes. Comentando sobre a
dificuldade de se desenvolver padrbes de servicos em consonancia com as
expectativas dos clientes, Zeithaml e Bitner (2003, p. 422) declaram que:

“geralmente os administradores acreditam, algumas vezes, que as expectativas dos
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clientes sdo insensatas ou irreais. Eles também podem achar que o grau de
variabilidade inerente aos servicos desafia a padronizacdo”. No entanto, é preciso a
gestdo estabelecer referenciais de desempenho ou padrbes que possam ser
medidos de modo a compensar os colaboradores pelos seus esforgcos em atingi-los,
sinalizando assim, as prioridades da administragéo em relacdo ao gerenciamento da
qualidade em servicos. Este argumento refor¢ca a importancia de todas as pessoas
envolvidas no fornecimento dos servigos estarem trabalhando para a construcéo de
um mesmo conceito de servicos baseados nas expectativas dos clientes.

c) Lacuna da entrega de servigo (lacuna 3)

Esta lacuna ocorre quando as especificagées da qualidade ndo séo colocadas
em pratica, mesmo em situagdes em que existem processos bem definidos. Zeithaml
e Bitner (2003, p. 423) definem essa lacuna como sendo “a discrepancia entre o
desenvolvimento de padrbes de servi¢os voltados a clientes e o desempenho efetivo
desses servigos por parte dos funcionarios da empresa”.

Em relacdo as possiveis causas para a lacuna 3, Gronroos (2003, p. 134)

relaciona as seguintes:

(1) Especificagbes muito complicadas e/ou demasiadamente rigidas; (2)
funcionarios que ndo concordam com as especificacdes e, portanto, ndo as
cumprem; (3) especificacdes ndo-alinhadas com a cultura corporativa
existente; (4) ma gestdo das operacBes de servico; (5) inexisténcia de
endomarketing/ ou marketing interno; e (6) tecnologia e sistemas que nao
facilitam o desempenho conforme especificacdes.

Para tentar eliminar esta lacuna é necessario padrées de desempenho
sustentados por recursos apropriados, por exemplo, os funcionarios devem ser
encorajados para alcancar um desempenho eficaz por meio de avaliacdo de
desempenho com base nos padrdes exigidos pelos clientes. Sendo assim, atraves
da verificacdo de que os recursos utilizados para se alcancar os padroes estédo
sendo utilizados, consegue-se reduzir a lacuna da entrega do servico. No entanto,
descrevendo o impacto do cliente na lacuna 3, Zeithaml e Bitner (2003, p.424)

asseveram que:

Mesmo quando os funcionarios de contato e os intermediarios forem 100%
coerentes na execucdao do servico (uma situacdo improvavel, mas
altamente desejada!), o cliente pode introduzir heterogeneidade no
processo. Se os clientes ndo executarem seus papéis corretamente — se,
por exemplo, omitirem informacdes necessarias ao prestador do servigco ou
deixarem de ler e seguir instrucdes recebidas — a qualidade do servico
ficara comprometida.
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Neste caso, apesar de os funcionarios e intermediarios (varejistas,
franqueados e revendedores) fornecerem um servico adequado, os clientes podem
nao desempenhar o seu papel de modo apropriado, e, assim, influenciar de maneira
negativa a qualidade do servico. Para lidar com esta dificuldade, as empresas
devem desenvolver estratégias de comunicag¢do visando informar aos clientes o
papel a ser desempenhado por eles para garantir o padrao desejado de qualidade.

d) Lacuna de comunicacao externa (lacuna 4)

Esta lacuna refere-se a inconsisténcia entre as promessas anunciadas pelo
processo de comunicacdo de mercado e a percepc¢ao dos consumidores em relacao
ao servico entregue. De acordo com Zeithaml e Bitner (2003, p. 424), esta lacuna
“llustra a diferenca entre a execucao do servico e as comunicacbes externas do
fornecedor”.

Em relacdo as principais causas para a ocorréncia da lacuna 4, Grénroos

(2003, p. 136) destaca as seguintes:

(1) Planejamento da comunicacdo de mercado ndo integrado com
operacBes de servico; (2) falta de coordenacéo insuficiente entre o
marketing externo tradicional e as operacfes; (3) a organizacdo nao
funciona conforme as especificagbes, enquanto as campanhas de
marketing seguem essas especificacbes; e (4) uma propensdo
inerentemente para exagerar e, assim, prometer demais.

A comunicacdo externa através da propaganda, venda pessoal, promogéo de
vendas e outras formas de comunicacdo, pode superdimensionar as promessas,
através de afirmacOes exageradas, e desse modo, aumentar as expectativas dos
clientes em um patamar em que a empresa ndo esta preparada para realizar,
desempenhado assim, um efeito negativo que ira expor a lacuna da comunicagao.

Deste modo, para preencher esta lacuna, as empresas devem aperfeicoar a
execucdo do servico, e administrar todas as afirmacfes declaradas através da
comunicacdo externa a fim de ndo gerarem expectativas tdo elevadas que
impossibilite a empresa realizar no fornecimento do servico.

e) Lacuna de servico percebido (lacuna 5)

Esta lacuna significa que o servico percebido pelo cliente ndo esta em
conformidade com o servico esperado. Gronroos (2003, p. 137) sustenta que a
lacuna 5 ocorre quando “o servigo percebido ou experimentado ndo € consistente

com o servigo esperado”.
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O modelo conceitual em sua totalidade transmite a informacgédo clara aos
gerentes que querem implementar a qualidade de servi¢os, que o éxito para eliminar
a lacuna do servi¢co percebido também denominada lacuna do cliente, € minimizar ou
eliminar as lacunas de 1 a 4, pois se os clientes perceberem uma destas quatro
lacunas havera falha na qualidade de servico.

Zeithaml| et al. (2003) afirmam que a qualidade em servicos depende da
dimenséo e do impacto da quinta lacuna e a razdo por essa discrepancia pode ser
qualquer uma das lacunas anteriores ou a combinacéo delas. Ou seja: Lacuna 5 = f
(lacuna 1, lacuna 2, lacuna 3, lacuna 4).

A afirmacdo de que a qualidade em servicos é percebida mediante
comparacoes entre as expectativas sobre o nivel de servicos que se espera receber
e a percepcdo dos consumidores em relacdo ao desempenho da empresa
fornecedora dos servicos, é confirmada por estudos de Berry e Parasuraman (1995);
Gronroos (2003); Lovelock e Wright (2006).

Lovelock e Wright (2006, p.102) afirmam, ainda, que “a qualidade do servico é
0 grau em que um servi¢o atende ou supera as expectativas do cliente”.

Com o propdésito de medir a qualidade dos servigos, Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1992;2003) desenvolveram uma metodologia em forma de um questionério
denominado Servqual. Este modelo revela que a qualidade do servico compreende
uma relacdo entre expectativas e resultados do processo de fornecimento de
servicos.

O Servgual é uma metodologia com o objetivo de medir a qualidade do
servico mediante um confronto da expectativa do cliente com a percepgédo apés a
experimentacdo do servico recebido. Este método de mensurar a qualidade esta
relacionado com a teoria das lacunas ou hiatos da qualidade. Sendo assim, foi
desenvolvido um questionério que possui, em uma primeira parte, uma descri¢cdo do
nivel de servico esperado pelos consumidores de uma determinada empresa. Em
uma segunda parte do questionario, os servigcos fornecidos sao avaliados. A
mensuracao do nivel de qualidade pode ser encontrada pela subtracdo dos valores
do servigo percebido e a expectativa dos consumidores em cada um dos vinte e dois
itens do questionario.

O conhecimento do nivel de satisfacdo dos clientes permite a organizacao,
nao so corrigir direcdo e aperfeicoar procedimentos, mas, principalmente, estimular

relacionamentos, visando reté-los na carteira, incentivando-os a consumir mais,
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estimulando-os a indicar seus produtos ou servigos a outros clientes, gerando com

iISSO, um ciclo virtuoso.

2.2 O RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

O assunto “relacionamento com o cliente” da sequéncia a fundamentacao
tedrica, relatando a evolucdo do conceito, o percurso do marketing de transacao
para o marketing de relacionamento e seus determinantes. Aborda-se também a
gestao do relacionamento (CRM) com as estratégias utilizadas a luz do ciclo de vida

do cliente.

2.2.1 Evolugao do conceito de relacionamento

Segundo Keefe (2004), a primeira definicAo de marketing, datada de 1935,
conceituava o marketing como relacionado ao desempenho de atividades de
negécio que direcionam o fluxo de bens e servicos dos produtores até os
consumidores.

O dominio conceitual do Marketing tem se focado, ao longo dos anos, nos
relacionamentos de troca estabelecidos entre compradores e vendedores (DWYER
et al., 1987). Relacionamentos de troca existem desde a economia de subsisténcia e
envolvem, independentemente de se tratar de uma transacdo Unica ou néao,
beneficios e sacrificios por ambas as partes participantes do negaocio.

Wilson (1995) afirma que os relacionamentos existem desde que os humanos
comecaram a trocar produtos e servigos, e que estas trocas se desenvolviam de
maneira natural ao longo do tempo, na medida em que compradores e vendedores
desenvolviam confianca e amizade apoiadas por produtos e servi¢os de qualidade.

As trocas, durante muitos anos, foram consideradas pelos pesquisadores de
marketing apenas como eventos Unicos e discretos e ndo como relacionamentos
constantes ocorridos entre as partes. Este enfoque esteve fortemente associado ao
contexto econdmico, politico e social estabelecido, principalmente, até a década de

60, onde o mercado estava em franca expansao.
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O periodo pos-guerra, além de ser marcado pelo fortalecimento do marketing
nos Estados Unidos, com o surgimento do composto do Marketing em 1960, é
também marcado pelo aumento da demanda frente a oferta de produtos. O
empenho em ampliar a producdo e oferta-la a precos acessiveis favoreceu a
democratiza¢do do consumo, ainda que limitado as minorias burguesas, em virtude
do baixo poder aquisitivo da populagdo (BRASIL, 2005). Até este momento, a
preocupacdo das empresas limitava-se a producdo em massa, sem maiores
orientacdes quanto a qualidade dos produtos e as necessidades e desejos dos
consumidores.

Este enfoque, de curto prazo, baseado em trocas isoladas entre vendedores e
compradores, tornava a captacdo de clientes uma estratégia eficaz para as
empresas avidas em colocar seus produtos no mercado e persuadir 0 maior nimero
de consumidores possiveis.

Trocas discretas ou singulares sdo caracterizadas por ganhos imediatos,
comunicacdo limitada e relacionamentos pessoais minimos (MACNEIL, 1980). Ao
contrario, trocas relacionais sao longitudinais por natureza (PETERSON, 1995), ou
seja, ocorrem em funcdo da continuidade das transacdes e do historico da relacéo,
da aproximagéo das partes e do planejamento futuro previsto para os participantes
do negdcio.

Muito embora, 0 conceito de trocas discretas seja o alicerce sobre o qual se
constréi o conceito de relacionamento (GRONROOS, 2000), o Marketing de
Relacionamento, oriundo de uma concepg¢édo mais profunda sobre trocas, tem sua
origem em diversos enfoques. Entre eles, a contribuicdo de McGarry (1950, 1952,
1953, 1958) apud Sheth e Parvatiyar (2000) refletindo o marketing como uma
atividade de cooperacdo e interdependéncia;, a énfase dada as atividades de
distribuicdo no periodo pré-industrial e os relacionamentos interorganizacionais de
longo prazo estabelecidos no mercado business-to-business no periodo pés-guerra;
a concepcdo de “valor” como fundamental para entender o processo de troca
(SHETH; PARVATIYAR, 2000); as pesquisas sobre marketing de servicos que
estabeleciam uma conexdo relacional com os clientes de servico (GRONROOS,
1982; 1983; GUMMESSON, 1985; 1987; BERRY e PARASURAMAN, 1993 apud
SHETH e PARVATIYAR, 2000) e o estudo da satisfacdo do consumidor, na década
de 80, como medida de desempenho organizacional (SHETH e PARVATIYAR,
2000).
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O conceito de Marketing de Relacionamento foi introduzido por Leonard Berry
em 1983. Nesta mesma década, académicos e pesquisadores de administracéo,
embasados no ambiente competitivo da época, comecaram a propor teorias sobre
uma forma de competicdo que poderia potencialmente combinar as melhores
praticas da competicéo tradicional sem suas desvantagens. A nova proposta incluia
parcerias estratégicas entre organizagfes, acordos cooperativos e sociedades como
necessarios para assegurar a competitividade das empresas, remodelando, assim, o
ambiente business-to-business (MORGAN; HUNT, 1994).

Esta nova visdo ampliou o conceito de marketing, tornando-o ainda mais
estratégico para as empresas empenhadas em buscar maior comprometimento de
clientes e fornecedores.

Wilson (1995) afirma que os relacionamentos e seu processo de
desenvolvimento € acelerado na medida em que as empresas lutam para criar
relacionamentos e alcancar suas metas diante do ambiente competitivo.

Desta forma, o Marketing de Relacionamento surge como um construto
necessario a sobrevivéncia das organizacdes que, em virtude da competitividade do
mercado, encontram nas aliancas e parcerias possibilidades de atingir metas e

resultados que sozinhas nao conseguiriam (VLOSKY et al., 1998).

2.2.2 Do marketing transacional ao marketing de rel  acionamento

O foco do marketing transacional € garantir a realizacdo de um negaocio
entre as partes envolvidas (empresa x cliente). O objetivo central das empresas com
a utilizacdo do marketing transacional € garantir a venda. E, para isso, praticam o
marketing de massa, oferecem produtos e servi¢os idénticos a todos os clientes, ou
entdo segmentam estes clientes em grupos com perfis semelhantes e adaptam seus
produtos a cada um destes grupos (VALENTE, 2002).

Conforme o mesmo autor, no marketing transacional, as empresas tém seus
produtos padronizados e dificilmente conseguem diferenciar seus clientes, o que faz
com que se tornem intercambiaveis. Ou seja, se a empresa perde um cliente e
ganha outro, seu “mercado” permanece estavel.

A medida de sucesso do negocio € a participacdo de mercado (market share),
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0 que faz com que as empresas realizem grandes investimentos em propaganda,
treinamentos em vendas e consolidem na mente do cliente a imagem da empresa de
modo a convencé-lo a comprar o produto que oferecem (KOTLER, 2000).

Nesta mesma linha de pensamento, Peppers e Rogers (2004), asseguram
que, por meio do marketing transacional, a empresa desenvolve uma comunicacéo
unidirecional através da midia de massa, ja que seu objetivo é o aumento da
quantidade de clientes e da participacdo de mercado, mostrando que o foco desta
estratégia esta na aquisicao de clientes.

No entanto, autores como Gummesson (1993), McKenna (1992) e Reichheld
(1996) apresentam as motivacOes para a adocao do marketing de relacionamento
com os clientes como estratégia de negdcios. Os autores defendem que as novas
estratégias de gestdo baseadas no marketing de relacionamento, usam como
pressuposto a criacdo de vinculos com os clientes com o objetivo de melhor
conhecé-los para melhor atendé-los.

Confirmando o que preconizam os autores, Day (2001), sinaliza importantes
razbes para que as empresas passem de uma cultura de transagcfes para uma
cultura de relacionamentos com clientes, que podem ser. menores custos de
atendimento, compras maiores, menor sensibilidade a precos e divulgacéo boca a
boca favoravel.

Apesar da clara tendéncia para a adocdo do marketing de relacionamento
com os clientes, Kotler (2000) lembra que a mudanca para o marketing de
relacionamento nao significa que as empresas devam abandonar totalmente o
tradicional marketing de transacdes. Para o autor, € importante considerar o perfil do
mercado em que a empresa atua, para entdo definir a melhor estratégia de
negocios.

Observando o conceito de marketing de relacionamento, tem-se que o
mesmo, segundo a visdo de Berry (1983), esta relacionado ao processo de atracao,
manutencdao e relacionamento com clientes.

Gronroos (1996) apresenta uma definicdo convergente com a definicdo de
Berry (1983), apontando o marketing de relacionamento como o processo de
identificacdo, estabelecimento, manutencéo e aperfeicoamento do relacionamento
com clientes e outras partes interessadas (empregados, fornecedores, acionistas),
de forma que os objetivos de todas as partes interessadas sejam atendidos.

Aijo (1996), por sua vez, resume de forma objetiva a amplitude do marketing
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de relacionamento, ressaltando que h& um consenso crescente na definicdo de
marketing de relacionamento como envolvendo uma relacdo de longo prazo entre
participantes envolvidos em processos de troca de valor.

No conceito estabelecido por Vavra (1993), o marketing de relacionamento é
considerado essencialmente como a retencdo de clientes e ele ainda apresenta
taticas denominadas aftermarketing, com o objetivo de manter o cliente em contato
com a empresa depois da realizacdo de uma compra.

Os servicos ao cliente, por estarem embasados no conceito de
relacionamento, tém como foco a repeticdo das compras e, por conseguinte, a
lealdade do consumidor. Este propésito, segundo Vavra e Prudem (1998), deve ser
conseguido através de esforcos que se iniciam no momento anterior a
experimentacdo, tornando o produto conhecido, tendo continuidade através do
estabelecimento de relacionamentos com o cliente e a facilitacdo dos processos de
compra — conseguidos através de esfor¢os de distribuigéo fisica.

Conforme destaca Swift (2001), o marketing de relacionamento ndo permite
argumentos que tenham como objetivo enganar os clientes buscando apenas a
realizacdo de uma venda, pois, neste momento, mais do que nunca, os clientes
tornaram-se importantes, tanto do ponto de vista interno das empresas, quanto do
ponto de vista do mercado. O marketing de relacionamento busca o aumento da
participacdo em longo prazo, porém de forma duradoura. O marketing transacional,
por outro lado, deseja resultados imediatos, nem sempre duradouros. A questao
“tempo” € importante neste caso.

Jackson (1985) destaca que o marketing de relacionamento ndo é eficaz em
todas as situacdes. Ela percebe o marketing transacional como mais adequado com
clientes que tém um horizonte curto de tempo e baixos custos de mudanca. Por
outro lado, a autora destaca que investimentos em marketing de relacionamento
oferecem retorno com clientes que possuem horizontes longos de tempo e altos

custos de mudanca.
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2.2.3 Determinantes do Marketing de Relacionamento

Morgan e Hunt (1994) defendem que o0 sucesso do marketing de
relacionamento apodia-se em dois conceitos centrais: a confianca e o
comprometimento. Para os autores, tais atributos encorajam as partes participantes
de uma transacdo a (1) trabalhar para preservar o0s investimentos feitos no
relacionamento, cooperando com 0s parceiros de troca; (2) resistir as atraentes
alternativas de curto prazo em virtude de beneficios advindos de longo prazo com os
parceiros existentes; e (3) visualizar oportunidades, mesmo que arriscadas, como
prudentes, diante da certeza de que seus parceiros nao agirdo de forma oportunista.
Tais atributos, quando presentes, produzem resultados que promovem eficiéncia,
produtividade e eficacia, levando a comportamentos cooperativos necessarios ao
sucesso do Marketing de Relacionamento.

Para Stern et al. (2002), relacionamentos de longo prazo sdo embasados em
confianca e comprometimento, cuja esséncia do comprometimento € estabilidade e
sacrificio.

Comprometer-se implica predisposi¢do a efetuar sacrificios de curto prazo, a
fim de alcangar beneficios consideraveis ao longo do relacionamento. Essa
orientacdo parte do pressuposto de que o relacionamento durara o suficiente para
gue as partes alcancem seus objetivos e beneficios (ANDERSON; WEITZ, 1992). Se
um relacionamento é eficaz, automaticamente uma barreira significativa a mudanca
de uma das partes é criada e o desejo de permanecer no relacionamento é
intensificado.

Este aspecto importante jA era levantado por Dwyer et al. (1987), que
apontavam para a expectativa de um elevado custo de mudanga por uma das partes
gue originava o0 interesse em manter um relacionamento de qualidade. Neste
sentido, Wilson (1995) destaca que 0 comprometimento assume que O
relacionamento trara valor futuro ou beneficios aos parceiros, ao longo do tempo.

Seguindo na mesma linha de pensamento, Bitner (1995) afirma que para o
Marketing de Relacionamento acontecer, os objetivos das partes envolvidas no
relacionamento deve ser alcancado e isto € conseguido através de uma troca matua
e cumprimento de promessas.

Para Dwyer et al. (1987), o comprometimento implica na importancia do
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relacionamento para os parceiros e o desejo de continua-lo no futuro. Wilson (1995)
complementa esta visdo afirmando que o comprometimento é uma promessa
explicita ou implicita de continuidade da relacdo entre os parceiros da troca.

Um relacionamento precisa de compromisso muatuo, que nao pode acontecer
sem um alto nivel de confianca. Stern et al. (2002) afirmam que obviamente seria um
erro investir recursos, sacrificar oportunidades e criar um futuro com uma parte que
explora e decepciona a outra, ou seja, para que valha a pena, o relacionamento
deve estar fundamentado em bases sélidas onde o compromisso e a confianca de
uma parte para com outra sejam efetivos e reais.

Morgan (2000), também j& apontava como cerne do relacionamento o
comprometimento e afirmava que o desenvolvimento do comprometimento, da
confianca e de uma efetiva cooperacdo no marketing de relacionamento dependia
do entrelacamento de trés fatores principais. Sao eles: (a) relagdes que
proporcionassem beneficios econdmicos — as quais criam cooperacdo eficaz e
preservam a relacéo; (b) recursos compartilhados entre as partes a fim de alcancar
vantagem competitiva; e (c) envolvimento social entre as partes encorajando a
cooperacao no canal. Para o autor, estes trés fatores, atuavam como antecedentes
da confianca e do comprometimento, os quais conduziam o canal a cooperacdo
efetiva e a resultados positivos.

Wilson (1995), ao referir-se a cooperacdo em relacionamentos num canal de
marketing, a define como acdes coordenadas, similares ou complementares, feitas
por firmas em relacionamentos interdependentes, para alcancar resultados mutuos
ou singulares com reciprocidades esperadas com o tempo. Para o autor, a interacéo
da cooperacdo e do comprometimento resulta no comportamento cooperativo,
permitindo que o parceiro trabalhe assegurando que as duas partes recebam os
beneficios do relacionamento.

Macneil (1980) coloca o distanciamento da ancora da singularidade das
trocas como base central para o desenvolvimento de relacionamentos. Ao diferenciar
as transacdes discretas das relacionais, o autor afirma ser a orientacdo de longo
prazo, a qual envolve dependéncia, confiangca, comprometimento, cooperacdo, e
comunicacéo intensa, o centro das trocas relacionais.

Em canais de marketing, para se criar compromisso € preciso criar confianca.
A confianca em um membro de canal é conceituada como a seguranca de que a

outra parte é honesta, ou seja, cumpre suas obrigacdes (STERN et al., 2002).
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Ainda segundo os autores, a confianga também € associada a benevoléncia
ou a seguranca de que a outra parte esta genuinamente interessada em seu bem-
estar e em seus interesses, buscando ganhos mutuos e ndo manipulando os
parceiros a fim de se apropriar de todos 0s seus ganhos.

Sirdeshmukh et al. (2002) definem a confianca como as expectativas do
consumidor de que o provedor de servico € confidvel para cumprir as promessas
feitas. Neste sentido, a confianca é tida como caracteristica fundamental para o
desenvolvimento do relacionamento.

Diferentemente do que definem Dwyer et al. (1987) e Crosby et al. (1990), os
autores complementam que a confianca € uma caracteristica da qualidade do
relacionamento, argumentando que as possibilidades de vendas futuras dependerao
desta qualidade ou da habilidade dos vendedores em reduzir a incerteza percebida.

Ja Doney e Cannon (1997) afirmam que a confianga € construida através da
confianca creditada nos vendedores e na propria empresa. Definicbes similares
foram propostas por outros autores.

Moorman et al. (1992) definem a confianca como a disposicdo de confiar em
um parceiro de troca.

A confianca, como a crenca de que a palavra ou promessa de uma parte é
confiavel, ja era definida por Schurr e Ozane (1985). Ou seja, uma das partes
cumpriria com suas obrigagcdes num relacionamento de troca. Os autores afirmam
gue em situacOes de barganha comprador-vendedor, percebe-se que a confianca é
central para a solu¢do de problemas cooperativos e dialogos construtivos, além de
gue, também leva a altos niveis de lealdade.

Na mesma direcdo seguem Morgan e Hunt (1994), que identificam a
confianga como principal determinante do comprometimento no relacionamento, ou
seja, relacionamentos onde a confianga é proeminente serdo tao valorizados a ponto
de que as partes desejardo comprometer-se com eles. Para os autores, as partes
buscardo somente parceiros confiaveis em funcdo da vulnerabilidade do
comprometimento.

O modelo KMV (Key Mediating Variable) de marketing de relacionamento,
apresentado pelos autores ilustra que o comprometimento e a confianga s&o
posicionados como variaveis mediadoras entre cinco antecedentes e cinco outputs

(ou resultados), conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4 - Modelo KMV (Key Mediating Variable) de Marketing de Relacionamento
Fonte: Morgan e Hunt (1994, p.9).

A perspectiva do marketing de relacionamento diz que, para ser competitivo, &
fundamental que os relacionamentos entre o0s parceiros sejam mantidos e
fomentados por cada uma das partes envolvidas. Esses relacionamentos precisam
ser cooperativos, embasados na confianga e comprometimento, a fim de assegurar
uma posicdo competitiva na industria. O compromisso numa alianga estratégica
surge quando uma organizacdo quer que o0 relacionamento continue
indefinidamente.

Entretanto, Stern et al. (2002) afirmam que isso ndo é suficiente. A
organizagdo deve, também, estar disposta a fazer sacrificios. Esses sacrificios
implicam, muitas vezes, em renunciar ao lucro de curto prazo ou destinar recursos
da organizacédo para a alianca.

Membros de um canal comprometem-se com base na expectativa racional de
recompensas financeiras assim como ndo se comprometerdo sem a perspectiva de
retornos financeiros gerados por um relacionamento num canal. Os autores fazem,
ainda, inferéncia a satisfacbes econbmicas e ndo econdmicas num canal de

marketing. A primeira, diz respeito aos retornos econdémicos esperados. A segunda
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indica que a confianca se associa a um grupo de propriedades, as quais tém a ver
com o estado psicolégico da satisfacdo ndo econbébmica. Um membro de canal
satisfeito considera interagdes com o parceiro de canal satisfatorio, gratificante e
facil.

Day (1995) afirma que as aliancas estratégicas se tornaram uma
caracteristica penetrante do ambiente competitivo e estdo tendo impacto crescente
na pratica do marketing. Aliancas em um canal geram vantagem competitiva com
recompensas financeiras. Condicbes favoraveis podem ser criadas, mas uma
alianca pode, ou n&o, crescer com elas.

O autor ainda destaca que, para uma alianca ser valiosa, ela deve: (1)
oferecer valor mutuo aos parceiros — no sentido de buscar oportunidades né&o
previstas através da colaboracdo; (2) haver durabilidade através do
comprometimento mudtuo — sem haver confianga mutua a alianca ndo tera
flexibilidade para lidar com as frustracdes iniciais e ndo serd capaz de funcionar
como uma parceria para 0 entendimento muatuo. O comprometimento € um
reconhecimento de cada parceiro de que o outro traz beneficios e capacidades que
ajudardo a alianca a realizar o que nenhum poderia realizar sozinho; (3) haver
barreiras a imitacdo — desenvolver uma competéncia central que permita a empresa
trabalhar melhor do que os rivais em muitos aspectos do gerenciamento da alianca;
(4) ser capaz de proteger sua vantagem como proponente — ou seja, firmas que
desenvolvem exceléncia em formar parcerias, obtém a vantagem de formar aliancas
com os melhores parceiros.

Uma alianca é adequada quando surgem trés condi¢des simultaneamente: (a)
quando um lado tem necessidades especiais, ou seja, parceiros com essas
necessidades nao encontrardo satisfacdo no mercado efetuando transac¢des Unicas
e mediocres; (b) quando o outro lado tem a capacidade de atender a essas
necessidades; e (c¢) quando cada lado enfrenta barreiras para deixar o
relacionamento (relacionamentos com regras rigidas ou com dependéncia muatua
sao mais dificeis de desfazer ( STERN et al., 2002).

Os autores confirmam que as aliancas estratégicas tém por base a confiancga,
a certeza da honestidade. A confianca, por sua vez, floresce em condi¢cdes de
satisfacdo com resultados ndo econémicos, ao passo gque a satisfacdo econdmica é

motivadora de aliancas e € um resultado de alianca.
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2.2.4 O triangulo do marketing de servi¢os

Kotler (1996) e Zeithaml (2003) denominam triangulo de marketing (Figura
5) os elementos que compdem o0 sistema de prestacdo de servicos: empresa,
clientes e executores (todos os envolvidos para realizagéo do servigo para o cliente).

Empresa

Marketing interno Marketing externo

Executores Clientes

Marketing interativo

Figura 5 - O triangulo do Marketing
Fonte: Zeithaml (2003, p. 38).

Um dos lados do triangulo indica as acbes de marketing interativo ou de
relacionamento que permitem a empresa manter as promessas de Servigo.
Caracteriza-se em todos os momentos de interacdo dos clientes com a empresa e,
evidentemente, depende das pessoas que executam o servico pela mesma.

Em marketing, costuma-se chamar o momento de interagcdo de momento da
verdade. Cada um destes momentos € Unico e ndo tem possibilidade de retorno.

Do outro lado estdo as acdes de endomarketing ou marketing interno, que é
tudo aquilo que uma empresa pode realizar para atendimento das necessidades dos
seus funciondrios e parceiros de modo a que tenham motivacdo, desenvolvam
habilidades e competéncias para gerar uma prestacao de servigo de qualidade.

O terceiro lado do triangulo € o marketing externo. As estratégias de



51

promocéao, publicidade, as garantias de servico e, principalmente a comunicagao que
a empresa realiza com os clientes, fazem parte da geracdo de promessas de
servico. O cumprimento destas expectativas e promessas da empresa cabe ao seu
pessoal de linha de frente. O ndo cumprimento gera nos clientes externos frustracao

e desapontamento com o servico.

2.2.5 A gestao do relacionamento com clientes (CRM)

O marketing de relacionamento esta fundamentado ndo somente na relacao
empresa x cliente, mas principalmente na relacdo da empresa com todas as partes
envolvidas no negdécio da mesma: fornecedores, empregados, clientes e até mesmo
0 governo (MORGAN; HUNT, 1994; GUMMESSON, 2002).

O CRM (Customer Relationship Management) ou gestdo do relacionamento
com clientes tem uma preocupac¢éo mais acentuada com a gestédo da relagdo que a
empresa tem com seus clientes finais. Conforme aponta Brown (2001), o CRM ja é
um conceito antigo se for considerado que era a maneira como 0S comerciantes
costumavam tratar seus clientes. A novidade é que, agora, este conceito pode ser
massificado, podendo ser aplicado para uma grande quantidade de clientes.

A visado de Sin, Tse e Yim (2005) situam o CRM como um processo e
estratégia detalhados que capacitam a empresa a identificar, adquirir, reter e nutrir
clientes rentaveis através da construcdo e manutencédo de relacionamentos de longo
prazo com eles.

De acordo com Kotler (2000), um cliente rentavel ou lucrativo € aquele que,
ao longo do relacionamento com a empresa, rende um fluxo de receita que supera
0s custos de atragéo, venda e atendimento da empresa relativo a ele.

Estas definicdes indicam que o foco central do CRM e das perspectivas de
marketing de relacionamento est4 na relagdo entre comprador e vendedor, que
estas relagcbes sao longitudinais por natureza e que ambos se beneficiam desta
relacdo. Da perspectiva da empresa, tanto os conceitos de CRM quanto de
marketing de relacionamento podem ser vistos como associados a uma cultura
organizacional que coloca a relagdo comprador-vendedor no centro do pensamento

operacional e estratégico da empresa (SIN et al., 2005).
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Conforme ja apontavam Ryals e Payne (2001), o marketing de
relacionamento é relativamente mais estratégico, enquanto o CRM é utilizado em um
sentido mais tatico.

Em contrapartida, Yau et al. (2000) destacam que o marketing de
relacionamento é relativamente mais emocional e comportamental, centrando-se em
variaveis como empatia, reciprocidade e confianca. Por outro lado, o CRM esta
focado em avaliar como o gerenciamento pode ser feito para a atracdo, manutencao
e aperfeicoamento do relacionamento com clientes.

Parvatiyar e Sheth (2001) fornecem uma definicdo abrangente do que
significa o CRM. Segundo os autores,

CRM é uma estratégia detalhada e processo de aquisi¢do, retencao e
parceria com clientes selecionados, de forma a criar valor para a empresa e
para o cliente. Isto envolve a integracdo de marketing, vendas, servicos a
clientes, e as funcBes da cadeia de fornecimento da empresa para atingir
maior eficiéncia e efetividade na entrega de valor ao cliente (PARVATIYAR;
SHETH, 2001, p.13).

Fuller e Lewis (2002) caracterizam uma estratégia de relacionamento como
um conceito utilizado para explicar como a empresa planeja e procura colocar em
pratica um particular método para lidar com suas partes interessadas, mais
especificamente, os clientes.

Brown (2001) posiciona o CRM como uma estratégia de negdcios que visa
entender, antecipar e administrar as necessidades dos clientes potenciais de uma
empresa. Ele ainda ressalta que o CRM se apresenta como uma jornada de
estratégias, processos, mudancgas organizacionais e técnicas pelas quais a empresa
pretende administrar melhor seu proprio empreendimento com relacdo ao
comportamento de seus clientes. Mais importante, acarreta em adquirir e distribuir
conhecimento sobre os clientes e usar estas informacgdes por meio de varios pontos
de contato para equilibrar rendimentos e lucros com o maximo de satisfacédo para os

mesmos.
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2.2.6 Estratégias de relacionamento a luz do ciclo  de vida do cliente

Kotler (2000, p.69) destaca o seguinte ponto, no que se refere ao modo como
as empresas utilizam o marketing de relacionamento: “Infelizmente, a maior parte da
teoria e pratica de marketing concentra-se na arte de atrair novos clientes, em vez
de focar na retencao dos existentes”.

Segundo 0 mesmo autor, no passado, muitas empresas consideravam que o
vinculo com os clientes estava garantido. Em funcao de talvez ndo possuirem muitas
alternativas, todos o0s fornecedores possuiam deficiéncias em termos de
atendimento e o mercado estava crescendo tdo rapidamente que a empresa nao se
preocupava com a satisfacdo de seus clientes. Conforme destaca o autor, houve
mudancas no cenario competitivo e os clientes de hoje sdo muito mais dificeis de
serem agradados, sdo mais inteligentes, mais conscientes em relagdo aos precos,
mais exigentes, perdoam menos as falhas da empresa e sdo abordados por mais
concorrentes com ofertas iguais ou melhores. Desta forma, o desafio ndo € deixar os
clientes satisfeitos, pois varios concorrentes podem fazer isto. O desafio é conquistar
a fidelidade deles.

Oliver (1997, p. 6) define fidelidade como “um compromisso forte em
recomprar ou repatrocinar um produto ou servico oferecido consistentemente no
futuro, apesar das influéncias circunstanciais e tentativas de marketing, que podem
acarretar um comportamento de troca”.

Mckenna (1992, p.12) destaca que “o marketing moderno é uma batalha para
obter a fidelidade dos clientes”. Segundo o autor, o interesse da empresa em
construir e manter a fidelidade do consumidor denota que ela ndo esta apenas
interessada em vender a qualquer custo, mas esta concentrada em alcancar
rentabilidade em longo prazo através da repeticdo de compra de produtos e/ou
servicos e da retencao dos clientes.

As empresas tém percebido que, para manterem-se competitivas no mercado
em que estdo posicionadas, devem estar atentas a taxa de consumidores perdidos e
desenvolver a¢des para reduzi-la (VALENTE, 2002).

Brown (2001) defende que é mais lucrativo manter os clientes atuais do que
adquirir novos clientes. Segundo ele, durante o desenvolvimento normal de um

relacionamento com um cliente, o custo com marketing e vendas declina
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gradualmente, e o potencial para a melhora da margem bruta aumenta.

Swift (2001) argumenta que o CRM esta baseado na premissa que custa
menos manter os clientes atuais do que obter clientes novos.

Outros autores como Reichheld (1996), Greenberg (2001), e Day (2003),
também defendem que a empresa deve focar suas estratégias de relacionamento na
retengéo de clientes.

Brown (2001, p. 14) traz um estudo da consultoria PricewaterhouseCoopers
gue mostra a evolucdo do lucro da empresa com o cliente a medida que o tempo de

relacionamento evolui, conforme ilustra a Figura 6:
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Figura 6 - Evolucdo da margem bruta do cliente ao longo do tempo
Fonte: Brown (2001, p. 14)

A Figura 6 apresenta a evolugdo do valor da margem bruta do cliente ao
longo de seu relacionamento com a empresa. Segundo relata o autor, no inicio do
relacionamento, o cliente reduz a margem bruta de lucro da empresa em 3% (em
funcdo dos custos de aquisicdo) e em trés anos, esse cliente aumenta a margem
bruta de lucro da empresa para 7%. Este estudo refor¢ga as afirmagdes de Reichheld
(1996), quanto a importancia da retencdo de clientes. Mostra que é mais lucrativo
manter clientes atuais do que adquirir clientes novos e que o desenvolvimento

gradual do relacionamento da empresa com o cliente faz com que sua margem de
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lucro bruto aumente.

Segundo Brown (2001), o relacionamento com o cliente nasce antes do
momento da aquisicdo do mesmo, pois ocorre com a oferta de produtos e servigos
que o futuro cliente, ainda na condicdo de prospect (ou potencial cliente), pode
aceitar ou ndo. Quando ele aceita a oferta deste produto ou servigo, passa a tornar-
se cliente da empresa.

Segundo Kamakura, (2005), a utilizacéo de estratégias de relacionamento por
meio do CRM se estende por todo o ciclo de vida do cliente incluindo estratégias de

aquisicao, desenvolvimento e retengao de clientes, conforme ilustra a Figura 7:

Potencial Reag&o do Cliente retido ou Ex-Cliente
Cliente Potencial repetidor
%)) Cliente
Q Baixo Saida
% Valor forgada
O 41
[} Publico Alto
© Alvo Gempra Ho¥o Cilsrts Potencial
(@]
n | |
E Saida
= Alto /" voluntaria
:C) Valor

Figura 7 - Ciclo de vida do cliente
Fonte: Kamakura (2005, p.8).

Conforme destaca o autor, a empresa focaliza esforcos em campanhas
direcionadas ao seu publico alvo, ou aqueles clientes potenciais cujas necessidades
estdo ajustadas ao produto ou servico que deseja oferecer e adquire novos clientes
que aderem a estas campanhas. Entdo, desenvolve estratégias para elevar o valor
das receitas geradas pelos clientes, oferecendo produtos adequados as suas
necessidades e gerenciando os canais de comunicacdo com o cliente, reduzindo
custos com contato. Ao longo do tempo, muitos clientes, de forma voluntaria,

passam a ndo mais desejar 0os produtos e servicos da empresa e rompem O
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relacionamento, muitas vezes mudando para um concorrente que oferece um
produto ou servigo similar.

O desafio da empresa € identificar quem sdo os melhores clientes, em funcao
do valor que trazem para a empresa, e reté-los, de forma a evitar que mudem para o
concorrente, assim como precisa também deixar de gastar esforgcos com clientes
que trazem baixo retorno a empresa (PARVATIYAR; SHETH, 2001).

Segundo Kotler (2000), de forma a fortalecer a retencdo de clientes, a
empresa precisa construir barreiras a mudanca, obtendo altos niveis de satisfacéo
de clientes e buscando continuamente atender as necessidades por eles levantadas.

Greenberg (2001) comenta que, cada vez que um cliente se aproxima de seu
negocio, ele possui uma expectativa, que pode ser constituida por uma necessidade
de servico ou interesse por um novo produto. Mas, em qualquer caso, ele tem uma
expectativa que acompanha o seu interesse no negocio. Segundo o autor, o que
acontece na seqéncia criara uma experiéncia que modelard seu comportamento.
Uma boa experiéncia pode elevar sua fidelidade e sua tendéncia a comprar
novamente, enquanto que uma experiéncia ruim podera transferi-lo para outro
competidor. De acordo com o autor, a habilidade da empresa em reconhecer este
processo e ativamente gerencia-lo representa a base para o relacionamento com
clientes.

Do ponto de vista de utilizacdo do CRM como estratégia de relacionamento
com clientes, Brown (2001) aponta a existéncia de estratégias, cuja utilizacao esta
relacionada ao momento do ciclo de vida do cliente no relacionamento com a
empresa. Sao elas:

Busca de clientes em potencial: Representa a busca e conquista de novos
clientes, por meio de técnicas de segmentacdo (com base nas necessidades dos
potenciais clientes) e de seletividade (buscando identificar quao lucrativos s&o os
prospects ou potenciais clientes para a empresa).

Reconquista ou salvamento de clientes: Tem o proposito de convencer o
cliente a manter seu vinculo com a empresa no momento em que ele esta
abandonando o servico, ou convencé-lo a voltar, quando este ja tiver abandonado o
vinculo com a empresa. O autor aponta ainda que este tipo de acdo seja a que tem
a maior sensibilidade com relagcdo ao tempo, significando uma campanha de
reconquista com quatro vezes mais chances de ser bem-sucedida se o contato com

o cliente for realizado na primeira semana apds o abandono do que for feito na
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quarta semana.

Cross-selling / Up-selling: O objetivo deste tipo de acdo é elevar o valor que o
cliente gasta com a empresa, identificando ofertas complementares que o cliente
gostaria de receber, elevando, com isso, a participagéo no cliente (wallet share).

A diferenca entre o cross-selling e o up-selling € que no caso do cross-selling,
a empresa faz ofertas de produtos complementares e no caso do up-selling, faz a
oferta do mesmo produto, sé que aperfeicoado.

Kotler e Armstrong (2003) defendem que as empresas precisam aumentar
constantemente sua participacdo no cliente, seja transformando-se no Unico
fornecedor de produtos/servicos que o cliente adquire, seja convencendo-o a
comprar produtos/servicos adicionais da empresa. Eles ainda defendem que uma
das melhores maneiras de elevar a participacdo no cliente é por meio do cross-
selling (ou venda cruzada), que significa conseguir mais preferéncia dos clientes
existentes para um produto ou servigo por meio da oferta de vendas adicionais ou
complementares.

Brown (2001) acredita na importancia deste tipo de acéo, visto que como a
oferta é dirigida a clientes que ja tém relacionamento com a empresa, eles tém
menos probabilidade de ver a oferta como uma commodity e Sdo mais propensos a
pagar um preco por elas.

Fidelizacédo do cliente: A empresa tenta evitar que o cliente a abandone e faz
uso de trés elementos essenciais: a segmentacdo com base no valor, a
segmentagcdo com base na necessidade dos clientes e mecanismos de previséo de
desisténcia. A segmentacdo com base no valor possibilita a empresa determinar o
quanto ela esta disposta a investir na retencao do cliente.

Considerando aqueles clientes que a empresa esta disposta a investir, pode
ser utilizada a segmentacdo baseada nas necessidades, que pode ser constituida
por programas de fidelidade adequados as necessidades dos clientes ou linhas
especiais de servicos, adequados ao publico em questédo. Por fim, a empresa pode
fazer uso de modelos preditivos de desisténcia, que tém como objetivo identificar
clientes com maior tendéncia a romper o relacionamento com a empresa, de modo a
tentar reverter o processo e manté-los em sua base de clientes.

Peppers e Rogers (2004) concentram o CRM na aplicacdo de quatro
estratégias essenciais no tocante ao relacionamento com clientes: ldentificacéo,

diferenciacao, interacao e personalizacao.
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Identificac&io de clientes: E preciso conhecer os clientes individualmente, com
o maior numero de detalhes possivel, e ser capaz de reconhecé-los em todos os
pontos de contato e de venda. Os autores consideram que o marketing one to one
deve ser aplicado para os melhores clientes. Para isso, torna-se necessario
identifica-los, conhecendo suas caracteristicas e sua histéria individual. O
conhecimento destas caracteristicas ndo é um processo simples. Sdo necessarias
ferramentas e sistematicas para sua viabilizacdo. Deve-se trabalhar sempre com
uma perspectiva de longo prazo para o refinamento das informacgdes. Toda interacao
fornece informagcdes que devem ser captadas, armazenadas e processadas para
formar uma base de conhecimento sobre o cliente.

Diferenciacdo de clientes: Os clientes podem ser diferenciados de duas
maneiras: pelo nivel de valor para a empresa e pelas necessidades que tém de bens
e servicos da empresa. Para os mesmos autores, o objetivo da diferenciacdo de
clientes é encontrar os clientes de maior valor atual (CMV) e os clientes de maior
valor potencial (CMP). Estes séo os clientes prioritarios para se desenvolver uma
relacédo de aprendizado.

Interacdo com os clientes: Toda e qualquer interagcdo com o cliente deve ser
estabelecida dentro do contexto das outras interagdes com aquele cliente. A nova
conversa deve comegar do ponto em que a Ultima conversa terminou. Sobretudo as
interacdes iniciadas pelo cliente ttm um potencial maior que as interagdes iniciadas
pela empresa. Quando o cliente entra em contato com a empresa € porque tem uma
necessidade clara e esta em busca de uma solucdo para ela. As interacdes poés-
venda também constituem uma importante fonte de informacdes para o aprendizado
em um processo de relacionamento. Day (2003) ja percebia a assisténcia ao cliente
como uma rica e vasta fonte de informacgfes para descobrir problemas em potencial
e necessidades latentes para alimentar o processo de desenvolvimento da relacéo
com o cliente.

Personalizacdo: A empresa precisa adaptar-se as necessidades individuais

expressas pelo cliente. Para Peppers e Rogers (2004, p.52):

Devemos criar um ciclo de personalizacdo e retro alimentacdo para que
cada vez mais possamos, entendendo o cliente, fornecer o que ele espera e
na forma que ele espera. Devemos ainda adequar nossa mensagem e
nosso didlogo a forma preferida pelo cliente. A personalizacdo é algo bem
simples quando se conhecem as necessidades e as preferéncias do cliente,
mas exige muita flexibilidade da empresa e treinamento adequado das
pessoas que tém contato com ele.
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Os autores destacam que é importante, porém, que uma empresa com um
grande numero de clientes ndo busque a personalizacdo de produtos e de
atendimento a todos estes clientes, utilizando a estratégia one-to-one apenas para
os melhores. Uma boa forma de compreender os principios do CRM é comparar a
dimensdo de competicdo desta forma e da forma tradicional de fazer negdcios, por
meio do marketing transacional.

Os autores também defendem que quando a empresa compete na dimensao
horizontal, que é o que grande parte das empresas fazem, ela acaba ganhando mais
participacdo de mercado, porém a custa de uma reducdo da margem unitaria. Por
outro lado, quando a empresa atua na dimensao vertical, passa a participar cada vez
mais no cliente, que vé valor em continuar fazendo mais nego6cios com ela.
Consequientemente, ela vende mais ao mesmo cliente, com margens melhores. A
Figura 8 demonstra a diferenca entre as estratégias do marketing de massa, ou
marketing transacional (dimens&o horizontal) e o marketing de relacionamento

(dimenséo vertical):

Necessidades
satisfeitas

Marketing Tradicional

Clientes
atingidos

Relacionamento

Figura 8 - Dimensdes de competicéo nas diferentes estratégias de Marketing

Fonte: Peppers e Rogers (2004, p.32).
A identificagdo das caracteristicas dos clientes, de modo a avaliar suas
necessidades e classificar seu potencial de saida, bem como seu nivel de
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lucratividade, depende da qualidade da informacédo a disposicdo das pessoas na
empresa. Neste contexto, a informagdo assume um papel estratégico, j& que ela é o
centro de todo o processo de relacionamento com o cliente (SWIFT, 2001).

No conceito estabelecido por Brown (2001), a evolucdo das iniciativas de
CRM passa por trés estagios distintos, que é a aquisicdo de clientes, a retencéo de
clientes e o atendimento estratégico aos mesmos. O estagio em que a empresa
opera no momento tem um impacto significativo na forma como os trata.

No estagio I, a aquisicao de clientes é o foco principal. A atencdo da empresa
é direcionada para a construcdo de uma base de clientes por meio do uso da
tecnologia e treinamento especifico para elevar a eficacia dos vendedores. No
estagio Il, a empresa foca a retencdo de clientes conquistados durante o primeiro
estagio, direcionando esfor¢cos para a maximizacao do relacionamento com o cliente.
Neste estagio, ela busca segmentar clientes em grupos com caracteristicas
similares, de modo a servir cada grupo de clientes de maneira diferente. No estagio
[ll, a empresa atinge o estagio de atendimento estratégico ao cliente, quando
percebe a necessidade de prever quem sao os clientes mais valiosos e € neste
estagio que estes passam a depender da empresa ou produto.

Ainda segundo o autor, para a empresa evoluir de um estagio a outro, ela
necessita incorporar determinadas praticas que suportam a construgdo de um
processo de atendimento estratégico ao consumidor. A forma como estas praticas
sdo desenvolvidas na empresa determina em que estagio de desenvolvimento do
processo ela se encontra. A Figura 9 mostra os cinco pilares que representam a

base para o desenvolvimento do processo:
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ESTAGIO Il
ESTAGIO I
ESTAGIO |
Tragando o Segmentacao Pesquisa Investimento  Gerenciamento
perfil dos cliente dos clientes sobre os clientes em tecnologia  dos clientes

Figura 9 - Os cinco pilares do atendimento estratégico ao cliente
Fonte: Brown (2001, p. 67).

A Figura 9 aponta as diferentes praticas citadas por Brown (2001), como base
de sustentacdo do atendimento estratégico aos clientes. Segundo o autor, estas
praticas criam condi¢cdes para a evolugdo do projeto de um estagio mais basico
(estagio I) até um estagio mais avancado (estagio IlI).

O primeiro pilar, “tracando o perfil dos clientes”, parte da idéia de que nem
todos os clientes tém o0 mesmo valor para a empresa e que alguns sdo mais valiosos
gue outros. Aqui, entra o aspecto destacado por Parvatiyar e Sheth (2001), que, na
maioria das empresas, 20% dos clientes sao responsaveis por mais de 80% do lucro
da empresa. As empresas que estao no estagio lll, tracaram o perfil dos clientes de
tal forma que se concentraram naqueles que demonstraram ser mais promissores.
Empresas que estdo no estagio Il ainda ndo aprenderam a dominar os sistemas de
gerenciamento pelos quais as informacfes sdo coletadas. As empresas que estédo
no estagio | ainda se preocupam basicamente com a aquisi¢ao de clientes.

O segundo pilar, “segmentacgéo dos clientes”, destina-se a identificar aqueles
clientes que tém merecido uma atencéo especial por parte da empresa. Segundo o
autor, empresas que estdo no estagio Il perceberam a importancia de segmentar
cliente em categorias distintas de atendimento, cujas categorias mais importantes
sdo denominadas de “jéias da coroa”. Na visdo do autor, clientes classificados nesta

categoria sao diferentes dos demais, pois contribuem com a maior parte do lucro da
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empresa.

O terceiro pilar, “pesquisas sobre clientes” refere-se aquele em que a
empresa gera e administra o conhecimento sobre seus clientes. O autor afirma que
empresas que atingem o estagio Il fazem uso da tecnologia para descobrir,
corresponder continuamente e até antecipar as necessidades de seus clientes.
Consequentemente, o cliente ndo tem a necessidade de procurar 0 servico ou
produto em outro lugar e, desta forma, uma situacdo de beneficio bilateral foi
atingida.

O quarto pilar, “investimentos em tecnologia”, torna-se necessério para
sustentar processos de atendimento estratégico ao cliente, como gravagdo de
ligacbes ou automacédo de vendas. Empresas que pertencem ao estagio lll, fazem
uso de processos de modelagem de dados e de database marketing para identificar
os clientes mais propensos a aquisicdo de determinados produtos e servigcos e que
aumentam as fontes de informacdo da empresa, sistemas de informacgdes
executivas que selecionam dados e os apresentam de uma forma mais simplificada
e robusta do que nas aplicacdes do estagio |, permitindo que a empresa tenha mais
agilidade para reagir as mudancgas e trocas, tanto nos setores de mercado, quanto
no desempenho dos clientes.

O quinto e ultimo pilar, “gerenciamento dos clientes”, consiste em estabelecer
planos de acdo individualizados e especificos para cada segmento de clientes,
baseados em informacdes reunidas sobre eles. Empresas no estagio Il criam
equipes para lidar com as diferentes necessidades de servicos dos clientes,
assegurando que as pessoas certas atendam as necessidades dos clientes com a
informacéo adequada e com o apoio correto.

As acles externas para conquista, satisfacdo e retencdo de clientes e
acoes internas, focando os funcionarios, principalmente os de linha de frente, devem
ser equilibradas para a obtengédo de sucesso duradouro e fazem parte dos modelos

de gestao de servicos.
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2.3 CADEIA SERVICOS-LUCRO

A segquir, descreve-se 0 modelo da cadeia servigos-lucro ressaltando o valor
em relacionamento de negdécios e o modelo em si, destacando a relacdo entre os

elementos objeto do estudo.

2.3.1 O valor em relacionamentos de negocios

Nos ultimos anos hd, entre praticantes e pesquisadores de marketing, um
interesse crescente no construto “valor” nos mercados empresariais. Nestes
mercados, as empresas, para melhorarem sua oferta e aumentarem sua
lucratividade, confiam nos produtos e servicos comprados de seus fornecedores
(ULAGA, 2001). Neste contexto, pesquisadores na area tém apontado a importancia
dos relacionamentos empresariais para a criacao de valor (EGGERT et al., 2006;
WALTER et al.,, 2001) e tém propiciado avancos para se entender melhor como
estes efetivamente criam valor para a empresa (HOGAN, 2001).

Especificamente com relagdo aos clientes, Ulaga e Eggert (2001) afirmam
que o valor do cliente é elemento fundamental do marketing de relacionamento,
sendo a entrega de valor, a chave para se criarem e se manterem vinculos
relacionais. Neste sentido, Ulaga (2003) lembra que as raizes conceituais do
construto “valor” neste contexto situam-se em marketing de servicos e de negaocios.

No ambiente empresarial, a competitividade impele as empresas a reduzirem
seus custos e aumentarem o0s beneficios derivados de seus relacionamentos de
negécio (HOGAN, 2001). Tipicamente, tais economias de custos e intensificacdo de
beneficios sdo obtidas através do estabelecimento de ligagdes colaborativas,
caracterizadas por confianca e compartilhamento de informagbes. N&o restam
davidas, assim, de que as relacbes evoluem e as empresas obtém maior valor
possivel através dessas relagées com seus clientes (WALTER et al. 2001).

A criacdo de valor é o processo pelo qual habilidades competitivas dos
parceiros sdo aumentadas por estarem inseridos em um relacionamento (WILSON,
1995).

A énfase nos relacionamentos incentiva pesquisadores a devotarem
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crescente atencdo para a conceituagcdo e mensuracdo do valor neste contexto.
Nesse sentido, tradicionalmente, a pesquisa sobre valor em mercados empresariais
€ orientada para a avaliacdo de como os fornecedores criam valor para seus clientes
e como eles percebem valor superior na oferta de um fornecedor comparativamente
aos seus concorrentes (perspectiva do comprador), segundo Ulaga (2001). Essa
perspectiva atém-se ao que os clientes querem do fornecedor (WOODRUFF, 1997)
e possibilita um melhor gerenciamento do processo de entrega de valor para o
cliente (MENON et al., 2000).

Adicionalmente, considera-se a existéncia de outras duas perspectivas de
valor. Ainda, a atracdo e a manutencdo de clientes representam a perspectiva
principal de valor do consumidor (perspectiva do vendedor) que vé os clientes como
um ativo da empresa. Finalmente, o autor destaca que muitas empresas estao
organizadas como redes. E, nelas inseridas, criam valor conjuntamente através de
parcerias e aliancas (perspectiva comprador-vendedor). Para efeito de ilustracdo, as

trés perspectivas sdo demonstradas na Figura 10.

Perspectiva do comprador Perspectiva do vendedor
criacdo de valor atraves de ¢ > criacdo de van_r através valor do
produtos e servicos. cliente

\ /

Perspectiva comprador -
vencedor
criacdo de valor através das redes

Figura 10 — Perspectivas da criacao de valor
Fonte: Ulaga (2001, p.10)

Apesar das trés perspectivas constantes na Figura 10, a no¢do de valor nos
relacionamentos business-to-business ainda permanece centrada na visdo do cliente
e em suas expectativas. Defende-se aqui, que, como o valor é criado dentro dos

relacionamentos, ambos os parceiros devem se beneficiar desta situagéo. Assim, o
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fornecedor necessita oferecer valor para o cliente, mas também necessita obter
beneficios do cliente concomitantemente (WALTER et al., 2001).

Nesta linha de pensamento, estudos como o de Walter, Ritter e Gemuinden
(2001) ja investigam, a partir da percepcao do fornecedor, como o valor é criado na
relacdo com clientes. Assim, clientes e fornecedores devem avaliar o valor criado a
partir dos seus efeitos na prépria empresa e, também, na diade e em outros atores.

Cabe notar, ainda, que o conhecimento do real valor, criado através de um
relacionamento pelo fornecedor favorece indiretamente o cliente, pois se sabe que
fornecedores neste tipo de relagdo entendem melhor as necessidades dos clientes e
desenvolvem produtos que possibilitem melhor adequagcdo que os produtos
concorrentes (TREVELEN apud KALWANI; NARAYANDAS, 1995). Por conseguinte,
tais fornecedores cobram precos mais altos — por oferecerem produtos que melhor
encontrem as necessidades de seus consumidores do que a oferta da concorréncia
e por fornecerem maior valor por muito mais tempo (KALWANI et al., 1995).

A idéia central é que, através de investimentos mutuos e adaptacfes, um
cliente e um fornecedor criam novas solugcfes de produto e processo que sdo mais
eficazes do que as que existem no campo ou melhoram a eficiéncia da relagcéo
cliente-fornecedor. Este desenvolvimento especifico da relacdo cria novos valores
“agregados” em termos de solucdes disponiveis (MOLLER; TORRONEN, 2003).

Como o conceito de valor — seja para fornecedor, seja para clientes — encerra
a nocdo de beneficios e custos (WOODRUFF, 1997), vale lembrar que tanto o
comprador quanto o fornecedor, freqientemente fazem adaptagbes substanciais e
comprometem recursos no desenvolvimento de parcerias, refletindo o carater de
parceria como investimento (MOLLER et al., 2003). Tal investimento, assim como
agueles de natureza operacional ou tecnoldgica, por exemplo, requer avaliaces e
controles — objetivos e subjetivos — que permitam supor de que forma o
relacionamento com um determinado parceiro contribui para o desempenho do
fornecedor. Neste contexto, “valor” é definido como uma comparacao entre multiplos
beneficios e sacrificios obtidos através do relacionamento com o cliente (ou
fornecedor), percebido pelo cliente (ou pelo fornecedor), conforme Walter, Ritter e
Gemiunden (2001) e Walter, Holzle e Ritter (2002).

Para Anderson, Jain e Chintagunta (apud WOODRUFF, 1997), o valor em
mercados business-to-business é aquele percebido em unidades monetéarias de um

conjunto de beneficios sociais, técnicos, econdbmicos e de servigo recebido por um
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cliente, por um preco pago por um produto e levando-se em conta 0s precos e as
ofertas dos fornecedores disponiveis. Tal definicdo representou um dos primeiros
esforcos para identificar e categorizar dimensdes relacionais do construto “valor”.

Para Wilson (1995), o valor criado a partir dos relacionamentos surge de
diferentes formas: tecnologia, acesso a mercado e informagé&o. Por exemplo, baixos
precos e custos de operagao para o comprador e baixos custos de operacdo para o
vendedor também séo vistos como valor.

Conforme Forsstrom (2003), este construto esta diretamente relacionado a
dinheiro (valor monetario), mas também deve ser observado na forma de reputacéo,
valor de referéncia, acesso e posi¢cdo de mercado (valor comunicacional). Assim, 0
valor esta presente em ativos tangiveis, mas também em ativos intangiveis, o que
dificulta sua identificacdo e avaliacdo por meio de medidas objetivas. O
conhecimento obtido por um parceiro, por exemplo, é o resultado mais valioso da
parceria, mas é possivel que este seja o mais dificil de mensurar.

A criacdo de valor caracteriza-se como um processo que requer tempo para o
desenvolvimento de confianca e comunicacdo entre 0s parceiros, necessarios ao
alcance de resultados benéficos muatuos (WILSON, 1995). Tais Vvisdes,
contrariamente a visdo de Hogan (2001), comentada anteriormente nesta se¢éo, ndo
se fundamenta no valor intrinseco do cliente para a organiza¢cdo, mas no valor que €

criado para o cliente através do relacionamento com a empresa.

2.3.2 O modelo Cadeia Servigos-Lucro (SPC- service profit chain)

Os servicos ao cliente, segundo Heskett (1997) séo capazes de desenvolver
uma cadeia de valor através da qual é possivel identificar necessidades dos clientes
e promover uma oferta que exceda suas expectativas, aumentando, assim, sua
satisfacdo e lealdade.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que o cliente € uma instalacédo diferente da
empresa, ou seja, um parceiro comercial situado em alguma outra parte da cadeia.
O cliente que esta sendo atendido € o foco para o estabelecimento de indicadores
de desempenho e de estratégia.

Para La Londe e Zinszer (1976), as exigéncias dos consumidores determinam
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e moldam as atividades do mercado. Fazem com que operag¢des como, por exemplo,
logistica, seja crucial para conquistar vantagem competitiva e planejar
relacionamentos empresariais sustentaveis, sendo necessarias para tracar
estratégias de servicos capazes de suprir as expectativas dos clientes, entregando-
Ihes um produto de valor agregado.

Lavalle (2004) compartilha com esta visdo, salientando que a distribuicao
fisica consiste numa arma de competicdo de crescente relevancia em iniciativas de
diferenciacdo frente a concorréncia, a qual é capaz de adicionar valor ao produto
comercializado pelas industrias.

Heskett (1977), na mesma linha de pensamento, indica em seu artigo sobre
logistica que os servicos ao cliente surgem como o primeiro meio pelo qual a
distribuicdo fisica passa a contribuir significativamente para o sucesso das
empresas, em funcao das condi¢cées econdmicas que afetam o meio.

O modelo Cadeia Servigos-Lucro criado em meados da década de 1990 pelos
professores de Harvard, James Heskett, Earl Sasser e Leonard Schlesinger (2002)
que, objetivando compreender o sucesso de algumas empresas prestadoras de
servico e o fracasso de outras, abordaram o problema por meio de medidas
guantificaveis, através de um conjunto de relacionamentos que foram denominados
Cadeia Servigos-Lucro.

A origem do modelo foi resultado de trés contribuicbes. A primeira
contribuicdo resultou das observacfes e de um conjunto de rela¢des estabelecidas
por James Heskett em 1980, chamadas de visdo estratégica dos servigos. A
segunda contribuicdo foi fornecida por Earl Sasser juntamente com seu ex-aluno
Fred Reichheld e seus estudos sobre lucratividade e fidelidade seguida por Leonard
Schlesinger que contribuiu com seus experimentos de gestdo a frente da cadeia
francesa de cafés-padaria Au Bon Pain (HESKETT, 2002).

O resultado dos estudos da Cadeia Servigos-Lucro possui uma perspectiva
com base em fatos, nas relacbes de sucesso em empresas de servicos. Segundo
Heskett (2002), no nucleo da administracdo da Cadeia Servigos-Lucro encontra-se a
administracdo baseada em fatos, com énfase no continuo aperfeicoamento da
gualidade.

Segundo o mesmo autor,

[...] a idéia da cadeia servigos-lucro propde a existéncia de relagdes diretas
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e intensas entre o lucro, o crescimento, a fidelidade dos clientes e sua
satisfacdo, o valor dos bens e servicos a eles oferecidos, e a capacidade,
satisfacdo, fidelidade e produtividade dos funcionarios (HESKETT, 2002, p.
12).

Conforme demonstrado na figura 11, o modelo de Cadeia Servigos-Lucro
espelhou-se nas ligacfes entre lucro e crescimento com fidelizacdo do cliente, entre
a fidelizacédo e a satisfacdo do consumidor; entre o valor do servi¢o e a satisfacao;

entre valor, satisfacdo e produtividade do funcionario, resultando em um servi¢o de

alto nivel.
Retencdo de |
v . Talentos
Qua:jlgjsade Satisfagao L4 Valor_do | Satisfacao
/ dos Servico do Client
Servigos Funcionarios S JERIE
Internos Externo
Produtividade [

v

Estratégia de Operacéo e Fidelizacao
Sistema de Entrega do Cliente

e Receita

Lucratividade Maior

Figura 11 — Cadeia Servi¢os-Lucro
Fonte: Adaptado de Heskett ( 2002, p.21).

Os consumidores sentem-se satisfeitos na medida em que a orientacdo da
organizacao consegue converter suas necessidades por meio da criacdo de valor,
que resulta da comparacao dos beneficios que sdo percebidos no custo total.

Parte-se da hipdtese de que os clientes ndo compram produtos e servigos,
mas sim resultados, que advém “do produto ou servigo adquirido, da qualidade dos

processos para oferta dos resultados e da atitude de quem entra em contato direto
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com o cliente” 2.

A cadeia servigos-lucro apresentada por Heskett et al. (1994) inclui o
construto retencéo-lealdade, focando uma visdo ampliada da cadeia servigcos-lucro.
Dessa forma, rentabilidade e crescimento de receitas é resultado da lealdade dos
clientes, que, por sua vez, é reflexo do grau de satisfacdo desses. A satisfagdo é
altamente influenciada pela percepcdo de valor nos servicos oferecidos pela
empresa, valor esse criado basicamente pela satisfacéo, fidelidade, e produtividade
dos empregados.

Ao se considerar multiplas as fases de geracdo de eficiéncia dentro da
cadeia, pode-se utilizar este modelo como um instrumental de grande valia na
estruturacao dos diversos elos do processo produtivo de servigos.

Em linhas gerais, a SPC representa um arcabouco teorico que integra fases
processuais, de maneira ordenada, desde o ambiente interno de trabalho até o
crescimento de receitas e a geracdo de lucros, passando, nessa ordem, por
satisfacdo, retencdo e produtividade de empregados, valor percebido, e satisfacao e
retencdo de clientes. Uma vez que o lucro e a expansao das receitas é o resultado
de toda a cadeia, pressupde-se que a atuacdo gerencial deva se manifestar nos
diversos fatores que os antecedem.

Embora a visdo de Heskett et al. (1994) seja abrangente e integrada, néo traz
comprovacdo empirica, discutindo de forma apenas tedrica a conversao dos
insumos em saidas, em cada um dos elos da cadeia.

Outros autores buscam a validacdo empirica da SPC, contudo testam apenas
alguns dos elos, tais como: Hallowell (1996) que considera satisfacéo, retencéo e
rentabilidade; Loveman (1998) que foca satisfacdo de empregados, retencdo de
clientes e desempenho financeiro; e Ittner e Larker (1998) que conectam satisfacéo
a retencdo e a geracao de receitas e rentabilidade.

Uma abordagem mais completa, que alinha as multiplas fases de eficiéncia a
cadeia de servicos-lucro, foi desenvolvida por Soteriou e Zenios (1999).
Consideraram-se o trinbmio capacidade operacional — qualidade de servicos —
desempenho como uma visao sintética da SPC, relacionando métricas de interesse

da area de marketing e de operagcbes, em um modelo que objetivou analisar

> DORIA, Lucas Muniz de Aragdo. Service Profit Chain: modelo de gestdo aplicacdo em postos de
combustiveis. 2006. Disponivel em: <http://www.ibmec.br/sub/RJ/files/ADM_lucasdoria_out.pdf>.
Acesso: 06 jun 2008.
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simultaneamente a eficiéncia operacional, a de qualidade de servicos e a de
rentabilidade.

A abordagem em cada elo é denominada por Soteriou e Zenios (1999), como
um benchmarking de eficiéncia, que apresenta uma interpretagao limitada a como as
etapas estdo sendo cumpridas. A abordagem interligada e simultanea de todos os
elos possibilita conhecer a real eficiéncia das unidades e recebe a denominacgéo de
benchmarking estratégico.

Nessa mesma linha de se explorar os elos da SPC, Kamakura et al. (2001)
propdéem um modelo de avaliagdo em dois niveis — estratégico e operacional. No
modelo estratégico evidenciam-se as conexdes entre recursos alocados,
desempenho percebido, recomendacéao, retencao e rentabilidade, por intermédio de
equacodes estruturais. No modelo operacional, com foco para a analise da eficiéncia
do processo, avalia-se como se da a eficiéncia operacional, que congrega aspectos
de capacidade produtiva e qualidade de servicos, e a eficiéncia de retencdo de
clientes, ao invés de rentabilidade, por ser uma medida mais associada ao longo
prazo do que lucros.

Embora ambos os modelos aproximem-se do arcabouco tedrico provido pelo
SPC, nenhum deles considera o conjunto de elos existentes, de maneira simultanea.
Além disso, outro aspecto fundamental € que ndo ha simetria entre as saidas de um
elo e os insumos do elo seguinte, havendo, portanto, perda de elementos ou
insercdo duplicada dos mesmos, o que fere a visdo processual composta por uma
série de subprocessos interconectados.

Outros modelos oferecem, ainda, abordagem similar ao SPC, sem explicitar
esse conceito, tais como o ROQ - Return on Quality, de Keiningham, Zahorik e Rust
(1994). No entanto, a maioria absoluta desses trabalhos busca apenas evidenciar as
conexfes entre o0s construtos apresentados. Raramente objetiva estabelecer
comparativos de eficiéncia entre unidades responsaveis por toda, ou parte da cadeia
de servicos.

Ainda que ndo haja uma explicita referéncia a cadeia de servigos-lucro,
Soteriou e Stavrinides (1997) e Athanassopoulos (1997), também realcam a
preocupacdo com a avaliacdo da qualidade dos servicos conjugada a eficiéncia
operacional, no intuito de se evitar uma visdo miope de otimizacdo de operacdes em
detrimento de quesitos qualitativos que garantam a retencdo do cliente. Os dois

primeiros autores incorporam um indicador de satisfacdo de qualidade como output
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do modelo, denominando essa conversao de eficiéncia de qualidade em servigos,
enquanto o ultimo autor testa diversos fatores decorrentes de percepcdes de
qualidade em servicos frente a eficiéncia operacional.

Em sintese, a abordagem de eficiéncia deve ser efetuada no formato de
distintas etapas inter-relacionadas, incluindo aspectos que extrapolem as questbes
exclusivamente de cunho operacional, no intuito de resgatar uma visao integral de
como esta ocorrendo o processo de servico, especialmente face a cadeia de
servicos-lucro.

Dada a multiplicidade de conceitos e formas de tratamento das fases de
eficiéncia, como por exemplo, operacional, produtiva, mercadolégica, econdmica e
de resultados, € fundamental tecer algumas consideracdes para a uniformizacéo de
nomenclatura, a correta selecdo de inputs e outputs, e o0 estabelecimento de
conexdes entre modelos.

Tomando-se inicialmente a eficiéncia operacional, pode-se conceitua-la como
a habilidade de uma unidade administrativa gerir seu processo produtivo de forma a
alocar a menor quantidade necessaria de insumos para se obter um dado nivel de
producdo (ATHANASSOPOULQOS, 1998), ou mesmo, a partir de um dado conjunto
de insumos, obterem o maximo possivel de transagbes (SOTERIOU; ZENIOS,
1999).

A eficiéncia mercadologica, por sua vez, pode ser compreendida como a
capacidade de uma unidade converter trabalho, capital, espaco e potencial de
mercado em vendas efetivas de produtos (THANASSOULIS, 1999), ou em atrair
clientes (ATHANASSOPOULOS, 1997). A eficiéncia econémica ou de rentabilidade
refere-se a minimizacdo de custos ou a maximizacdo de lucros (SOTERIOU,;
ZENIOS, 1999).

Athanassopoulos e Thanassoulis (1995), jA apresentavam uma discussao
sobre diferencas e possiveis inter-relacdes entre eficiéncia mercadoldgica, eficiéncia
operacional baseada em custos e rentabilidade. A eficiéncia mercadoldgica referia-
se a capacidade de geracdo de receitas brutas, dado um conjunto de recursos e
fatores ambientais. A eficiéncia nos custos relatava a habilidade de conversao das
receitas em lucros e a rentabilidade pode ser entendida como uma medida que
expressava 0 desempenho global. A analise desagregada de eficiéncia
mercadoldgica e rentabilidade possibilitava identificar onde estavam ocorrendo

problemas pontuais no processo de conversao de recursos em lucros.
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Camanho e Dyson (1999) alegam que mesmo a eficiéncia operacional deve
ser avaliada conjuntamente a rentabilidade, uma vez que as duas variaveis se
mostraram correlacionadas positivamente.

Um dos riscos dos trabalhos que incorporam rentabilidade na forma de uma
eficiéncia econdmica ou de geracdo de lucros é o enfoque excessivo dado ao
econdmico-financeiro, como, por exemplo, DeYoung e Hasan (1998) e Avkiran
(1997), que desconsideram o processo produtivo do servigo e as demais eficiéncias
operacionais e mercadolégicas. Em geral, também s&o modelos em nivel
institucional, uma vez que os indicadores utilizados como inputs e outputs sdo
contabeis e refere-se a toda a organizagao.

Sob qualquer enfoque mencionado anteriormente, verifica-se a existéncia de
insumos que nao estdo sob a ingeréncia do gestor da unidade em andlise. Esses
insumos podem ser classificados em discricionarios e nao discricionarios (GOLANY;
STORBECK, 1999) ou controlaveis e incontrolaveis (VASSILOGLOU; GIOKAS,
1990), caracterizando-se por serem impossiveis de serem manipulados diretamente
pelo gestor, embora impactem o resultado de eficiéncia. Dessa forma, ao se
selecionar inputs para os modelos de eficiéncia comparativa, ndo se pode esquecer
o fato de existirem fatores que extrapolam a agc&do do gestor e que podem vir a
condicionar o comportamento da eficiéncia, como, por exemplo, variaveis
relacionadas ao potencial de praca.

O modelo SPC e as relacfes entre seus elementos sera o construto que
fundamentard o trabalho. Trés variaveis serdo utilizadas para a interpretacdo dos
dados que serdo a satisfacdo de clientes, satisfacdo de funcionarios e a taxa de

retencdo da empresa em estudo.
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3 METODOLOGIA

A importancia do método cientifico se d4 na medida em que ele esclarece a
forma como uma pesquisa foi realizada, demonstra os caminhos percorridos e a
validade dos resultados obtidos. Portanto, um trabalho s6 pode ser considerado
cientifico, se apresentar determinada estrutura, bem como critérios de coleta e
analise de dados reconhecidos no meio académico. A metodologia de pesquisa
adotada norteia o pesquisador no desenvolvimento de sua atividade tanto quanto
esteja de acordo com o tema e os objetivos do estudo GIL, (1999).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Demo (2000), pode-se distinguir, pelo menos, quatro géneros de
pesquisa, mas tendo em conta que nenhum tipo de pesquisa é auto-suficiente, pois
na pratica, mesclam-se todos, acentuando mais este ou aquele tipo de pesquisa.
Sao eles:

1. Pesquisa tedrica - Trata-se da pesquisa que € dedicada a reconstruir teoria,
conceitos, idéias, ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos,
aprimorar fundamentos tedricos. Esse tipo de pesquisa € orientado no sentido de
reconstruir teorias, quadros de referéncia, condi¢cdes explicativas da realidade,
polémicas e discussfes pertinentes. A pesquisa teorica ndo implica imediata
intervencao na realidade, mas nem por isso deixa de ser importante, pois seu papel
€ decisivo na criacdo de condi¢Bes para a intervencdo. O conhecimento tedrico
adequado acarreta rigor conceitual, analise acurada, desempenho ldgico,
argumentacao diversificada, capacidade explicativa.

2. Pesquisa metodologica - Refere-se ao tipo de pesquisa voltada para a
inquiricdo de métodos e procedimentos adotados como cientificos. Faz parte da
pesquisa metodoldgica o estudo dos paradigmas, as crises da ciéncia, os métodos e
as técnicas dominantes da producéo cientifica.

3. Pesquisa empirica - E a pesquisa dedicada ao tratamento da face empirica

e factual da realidade; produz e analisa dados, procedendo sempre pela via do
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7

controle empirico e factual. A valorizacdo desse tipo de pesquisa € pela
possibilidade que oferece de maior firmeza as argumentagfes, por mais ténue que
possa ser a base factual. O significado dos dados empiricos depende do referencial
tedrico, mas estes dados agregam impacto pertinente, sobretudo no sentido de
facilitarem a aproximagdao pratica.

4. Pesquisa pratica - Trata-se da pesquisa relacionada a praxis, ou seja, a
pratica histérica em termos de conhecimento cientifico para fins explicitos de
intervencao; ndo esconde a ideologia, mas sem perder o rigor metodoldgico. Alguns
métodos qualitativos seguem esta direcdo, como por exemplo, pesquisa participante,
pesquisa-a¢do, onde, via de regra, o pesquisador faz a devolu¢cdo dos dados a
comunidade estudada para as possiveis intervencgoes.

Gil (1999), também apresenta uma classificacdo das pesquisas, porém adota
0 seguinte referencial: classificacdo das pesquisas com base em seus objetivos e
classificacdo com base nos procedimentos técnicos adotados: Classificagdo com
base nos objetivos - trés grandes grupos: pesquisas exploratorias, pesquisas
descritivas e pesquisas explicativas. Classificagdo com base nos procedimentos
técnicos adotados, pois, para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para
confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, € necessério tracar o modelo
conceitual e também o operatério: pesquisa bibliografica, documental, experimental,
ex-pos-facto, levantamento, estudo de caso e pesquisa-acao.

Santos (1999) acrescenta a classificacdo apresentada por Gil (1999),
destacando a caracterizagdo das pesquisas segundo as fontes de informacéo, ou
seja, pesquisa de campo, pesquisa de laboratdério e pesquisa bibliografica.

Pode-se classificar, portanto, a pesquisa utilizada nesse trabalho como:

a) empirica, segundo 0 género;

b) aplicada, quanto a sua natureza,

C) quantitativa e qualitativa, quanto a forma de abordagem do problema,;

d) exploratéria , quanto aos seus objetivos;

e) estudo de caso, em relacdo aos procedimentos técnicos adotados
utilizando a analise documental e bibliografica.

A pesquisa é considerada aplicada por produzir material para uso dirigido,
enquanto a pesquisa basica visa a geracdo de conhecimento para o avan¢o da
ciéncia. Conforme Vergara (2000), a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos

para aplicacdo pratica objetivando a solucdo de problemas especificos. No entanto,
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deve-se salientar que o estudo realizado contribui, também, para sua éarea de
conhecimento, uma vez que avalia a relagdo entre dois elementos de um modelo
mundialmente aceito e largamente utilizado e no qual, h4 pouca existéncia de
estudos dessa relacdo e seu impacto na taxa de retencdo em empresas de
assisténcia técnica.

A empresa, na qual foi desenvolvido o estudo de caso, nunca procurou
estudar as taxas de retencdo de suas unidades de negdcios relacionando-as com a
satisfacdo de seus funcionarios e dos seus clientes, o que torna a pesquisa
exploratdria.

Quanto as pesquisas exploratorias, Gil (1999) comenta que estas objetivam
proporcionar maior familiaridade com o problema, visando torna-lo mais explicito ou
construir hipéteses.

Em geral, as pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel
de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao
caso estudado. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem:

a) levantamento bibliografico;

b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado. No presente estudo, entrevistas foram realizadas com os gerentes das
unidades de negocios a fim de melhorar a compreensao dos resultados da analise.

c) analise de exemplos que estimulem a compreenséao (SELLTIZ et al., 1967).

A técnica de pesquisa bibliografica abrangeu autores renomados, vinculados
ao tema, sendo eleito o0 modelo da cadeia servigcos-lucro de James Heskett et al.
(2002) para base conceitual que suporta a elaboracéo deste trabalho.

Para ampliar a compreensédo do tema exposto, considerou-se apropriado o
desenvolvimento de um estudo de caso, 0 que tornou possivel verificar a existéncia
ou ndo de impacto na taxa de retencéo de clientes com relagéo aos dois construtos
que fazem parte do modelo de referéncia, a saber, satisfacdo de clientes e
funcionarios.

Segundo Vergara, (2000), como esforco de pesquisa, 0 estudo de caso
contribui de forma inigualdvel para a compreensdo que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos. Para a autora, ndo é surpreendente
que esse tipo de método esteja sendo utilizado na psicologia, na sociologia, na

ciéncia politica, na administragdo e no trabalho social.
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A empresa objeto desse estudo de caso é uma multinacional, de prestacao de
servicos de assisténcia técnica, que opera hd muitos anos no Brasil através de suas
27 unidades de negocios.

Para auxilio e melhor compreensdo do ambiente de negocios, foram
analisados informativos, relatérios e demais materiais impressos de comunicacao
sobre a empresa, como também uma pesquisa documental em periddicos e revistas

especializadas.

3.1.1 Conceito de Analise de Conglomerados (cluster  s)

O objetivo principal do método de analise de agrupamentos (clustering)
segundo Berry e Linoff (1997), é classificar objetos em grupo relativamente
homogéneos, chamados conglomerados, com base no conjunto de variaveis
consideradas. Assim, 0s objetos em um grupo sao relativamente semelhantes em
termos dessas variaveis, e diferentes de objetos de outros grupos.

De acordo com Hair et al. (2005), a analise de cluster, também denominada
como analise de conglomerados, consiste de uma técnica analitica para o
desenvolvimento de agrupamento de objetos ou individuos segundo suas
caracteristicas, formando grupos ou conglomerados homogéneos. Mais
especificamente, o objetivo é classificar uma amostra de entidades (individuos ou
objetos) em um namero menor de grupos mutuamente excludentes, baseado nas
similaridades entre as entidades. Os objetos em cada conglomerado tendem a ser
semelhantes entre si, porém diferentes dos demais objetos dos outros
conglomerados. Segundo Roses e Leis (2002), os conglomerados obtidos devem
apresentar tanto uma homogeneidade interna (dentro de cada conglomerado), como
uma grande heterogeneidade externa (entre conglomerados). Portanto, se a
aglomeracao for bem sucedida, quando representados em um gréafico, os objetos
dentro dos conglomerados estardo muito préximos, e os conglomerados distintos
estarao afastados.

A andlise de cluster € uma técnica do tipo de interdependéncia, pois nao é
possivel determinar antecipadamente as variaveis dependentes e independentes. Ao

contrario, examina relagdes de interdependéncia entre todo o conjunto de variaveis.
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Neste ponto, esta técnica € similar a analise fatorial. No entanto, a diferenca € que,
engquanto a andlise de cluster trata os objetos, a analise fatorial se preocupa com as
variaveis (ROSES e LEIS, 2002).

A maioria dos métodos de aglomeracéo consiste de processos relativamente
simples, que ndo tém o apoio de raciocinio estatistico rigoroso. Ao contrario, a
maioria dos métodos de aglomeracgéo é heuristica. Ou seja, baseada em algoritmos.
Dessa forma, a analises de agrupamentos € normalmente utilizada como uma
ferramenta para descoberta de informacdes, deixando as analises destas, serem
feitas por outras técnicas mais apuradas (HAIR, et al., 2005).

Segundo Malhotra (2001), existem diversos conceitos estatisticos ligados a
analise de agrupamentos, a saber. esquema de aglomeracdo, centroide de
conglomerados, centro de conglomerados, composicdo de um conglomerado,
dendograma, distancia entre os centros de conglomerados, matriz de coeficientes de
semelhanca/distancia. Porém, o uso de quaisquer desses conceitos ligados a
técnica de agrupamento deve seguir primeiramente todas as etapas de analises que

consiste a execucao da mesma, conforme ilustrado na Figura 1.

Formular o problema

'

Escolher uma Medida de distancia

v

Escolher um processo de Aglomeracgao

'

Decidir Quanto ao Niumero de Conglomerados

!

Interpretar e Perfilar os Conglomerados

v

Avaliar a Validade do Processo de Aglomeracao

Figura 12 — Etapas para a aplicacao da analise de Cluster
Fonte: Adaptado de Malhotra (2001, p.68).

A etapa de formulacdo do problema é uma das mais importantes na técnica
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de agrupamento, haja vista que a simples inclusdo de uma ou duas variaveis sem
importancia pode distorcer uma solugdo que, de outra forma, se revelaria util.
Basicamente, o conjunto de variaveis escolhidas deve descrever a semelhanca entre
os indices de acbes em termos relevantes para o problema proposto. Para o estudo
em questdo, as variaveis utilizadas foram a satisfacdo de clientes, satisfacdo de
funcionarios e taxa de retencao.

Ja a escolha de uma medida de distancia ou semelhanca também é
necessaria para poder avaliar o quao semelhantes, ou quao diferentes sdo os
objetos (dados) analisados. A abordagem mais comum consiste em avaliar a
semelhanca em termos de distancia entre pares de objetos. Os objetos com menos
distancia entre si sdo mais semelhantes do que os objetos com maior distancia. A
distancia Euclidiana é utilizada para a verificacdo da similaridade entre dois objetos,
como uma medida de comprimento de um segmento de reta desenhado entre dois
objetos (HAIR, et al. 2005). A distancia euclidiana corresponde a raiz quadrada da
soma dos quadrados das diferencas de valores para cada variavel. Este estudo
considerou esta distancia nas analises.

A escolha de um processo de agrupamento pode ser feita através de dois
tipos de processos de agrupamento, o hierarquico e o nao hierarquico. O hierarquico
se caracteriza pelo estabelecimento de uma hierarquia ou uma estrutura em forma
de &rvore e envolve a maioria dos métodos utilizados, como ligacdo simples (single
linkage), método da variancia e método do centroide, entre outros. O ndo hierarquico
também conhecido como o método de k-médias, assume um centro de
conglomerado e em seguida agrupa todos os objetos que estdo a menos de um
valor pré-estabelecido do centro.

Conforme Hair et al. (2005), o método de Ward, também denominado método
da variancia, € um procedimento de agrupamento que comeca com todos 0s objetos
em um unico grupo, sendo calculado como a soma de quadrados entre 0S grupos
somados sobre todas as variaveis, e esse método tende a resultar em agrupamentos
de tamanhos aproximadamente iguais, devido a sua minimizacdo de variacéo
interna. Este € o método mais utilizado em estudos de cluster na atualidade.

O meétodo de Ward possibilita a representacao dos resultados dos clusters na
forma grafica, conhecida como dendograma. Os resultados do procedimento
hierarquico dispéem os conglomerados unidos no eixo horizontal e no eixo vertical a

distancia euclidiana entre os mesmos. Para o presente estudo, utilizou-se o
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programa SPSS 12.0.

3.1.2 Conceito de Analise Discriminante

Um problema comum em muitas areas da andlise de dados € quando ha dois
ou mais grupos de objetos formando amostras de duas ou mais populacdes para as
guais um numero de caracteristicas foi medida, e deseja-se classificar objetos
similares desconhecidos baseados no mesmo conjunto de caracteristicas. Uma
técnica estatistica a qual tem sido aplicada largamente em administracdo para esse
propésito é a analise discriminante MALHOTRA (2001).

A andlise discriminante, também conhecida como discriminante linear de
Fisher (FLDA), € uma técnica que utiliza informacdes das categorias associadas a
cada padrao para extrair linearmente as caracteristicas mais discriminantes. Atraves
da analise discriminante de Fisher podemos também realizar a discriminacédo entre
classes, através de processos supervisionados, quando se conhece o padrdao ou
através de processos ndo supervisionados, em que é utilizado quando ndo se tem
um padrdo conhecido. A FLDA € um método supervisionado na concepgao
estatistica e deve ser empregada quando algumas condi¢cdes forem atendidas,
como: (1) as classes sob investigacdo sdo mutuamente exclusivas, (2) cada classe é
obtida de uma populagdo normal multivariada, (3) duas medidas ndo podem ser
perfeitamente correlacionadas, entre outras.

A analise discriminante foi utilizada no presente estudo e as funcdes
discriminantes alcancaram resultado satisfatério, uma vez que o percentual de
acerto em relacdo ao agrupamento original foi de 70,4% conforme sera abordado

mais adiante.

3.1.3 Conceito de Escore- Z

A padronizacdo de escores é 0 processo de converter o escore bruto (valor
individual de uma variavel de medicdo) de uma distribuicdo em escore z. O escore-z,
também conhecido como escore padronizado, ajuda a entender onde um

determinado escore se encontra em relagdo aos demais numa distribuigdo. Indica o
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guanto acima ou abaixo da média um escore esta em termos de unidades
padronizadas de desvio e é calculado usando a média e o desvio padrao. O escore z
permite uma comparacdo de duas medidas obtidas em escalas diferentes de
mensuracao (HAIR, et al. 2005).

3.2. AREA DE ABRANGENCIA

Os dados da pesquisa foram obtidos de fontes secundarias através de
pesquisas de satisfacdo de clientes e funcionarios aplicadas em 2007 pela empresa
objeto do estudo. Seu universo foi composto pelas 27 unidades de negocios
espalhadas pelo pais. A pesquisa de satisfacdo de clientes gerou 1045 questionarios
recebidos e validados e a pesquisa de funcionarios gerou 1081 questionarios que

formaram as amostras utilizadas no estudo.

3.3. COLETA DE DADOS

Para a pesquisa de satisfacdo dos clientes, a empresa enviou, por mala
direta, para devolucdo posterior com porte pago, um total de 9.010 envelopes com
0S questionarios, que correspondiam a 50% dos clientes de cada uma das 27
unidades de negocios em todo o Brasil. Essa quantidade é estabelecida pela politica
mundial da empresa, que, a cada ano, pesquisa metade de seus clientes e no outro
ano, a outra metade. Foram recebidos e validados, 1045 questionarios,
correspondendo a 11,60% do total enviado, o que € considerado, para os padrdes
do tipo de pesquisa via mala direta, uma taxa de retorno excelente, segundo a
ABEMD (Associacdo Brasileira de Marketing Direto). Os questionarios, que fazem
parte do anexo desse estudo, apresentavam escala de satisfacdo de 1
(completamente insatisfeito) a 6 (completamente satisfeito), sem escala média, para

forcar o posicionamento dos clientes, que sO6 poderiam escolher uma das seis

. : - X.
alternativas para cada pergunta. Foi calculada a média das notas, "', para cada um
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dos clientes respondentes, e a nota final, X, , para cada uma das 27 unidades de

negocio i, foi obtida pela férmula a seguir:

N
2%
X = 171

i N

onde N

i € 0 numero de clientes da unidade de negécios i. Ou seja, calculou-
se a media das notas médias para os clientes pertencentes a mesma unidade de
negocio. Essa média foi identificada como a nota para a satisfacao dos clientes nas
respectivas filiais e estava limitada ao intervalo [1; 6].

Para a pesquisa de satisfagdo de funciondrios, a empresa enviou, por malote,
os envelopes contendo os 1.287 questionarios, para cada uma das 27 unidades de
negocios, enderecados a 100% dos funcionarios. Em dia pré-determinado, 0s
envelopes respondidos foram selados e depositados em urna lacrada, com acesso
permitido apenas & empresa de pesquisa contratada e responsavel pela tabulacao,
garantindo inteira confidencialidade aos funcionarios. Foram recebidos 1.081
envelopes, correspondendo a 84% dos questionarios aplicados. Os questionarios
gue fazem parte do anexo desse estudo apresentavam escala de 5 (cinco) classes
de satisfacdo, partindo de muito insatisfeito para muito satisfeito, passando por um
ponto de neutralidade. A nota média para cada um dos funcionarios participantes,
em cada uma das unidades de negodcio, foi o critério de classificacdo para
elaboracdo de uma distribuicdo de frequéncias relativas nas cinco classes de
satisfacdo. O nivel de satisfacdo dos funcionérios de uma dada unidade de negdécios
foi identificado como a soma das freqUéncias relativas das classes “muito satisfeito”

e “satisfeito” e ficou limitado ao intervalo [0%; 100%].

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados utilizados no estudo, provenientes de pesquisas realizadas pela

empresa, estavam apresentados em diversos formatos. Para trabalha-los em uma
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base Unica foi necessario padroniza-los através do Escore-Z.

Os questionarios aplicados a clientes e funcionarios foram analisados
detalhadamente a fim de verificar sua correspondéncia ao modelo da cadeia
servicos-lucro (Tabela 1 e 2). Os elementos da cadeia foram relacionados
juntamente com seus respectivos determinantes e cada uma das 58 perguntas do
questionério de satisfacdo de funcionarios e das 20 perguntas do questionario de
satisfacdo de clientes foi referenciada com o0s respectivos determinantes
estabelecidos pelo modelo. Todos os elos da cadeia foram interligados e o
comparativo permitiu concluir que todas as questdes dos dois questionarios
demonstraram relagdo com o modelo, permitindo utilizar os resultados das

pesquisas para os fins propostos pelo estudo.
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Tabela 1 — Correspondéncia das perguntas ao modelo - questionario funcionarios

ELEMENTOS INTERNOS DA CADEIA SERVICOS - LUCRO

SATISFACAO -- FUNCIONARIOS--

Perguntas Questionario
Satisfacdo Funcionarios

“Espago” para satisfazer as necessidades dos clientes

12;46;55;

Autoridade conferida para atender aos clientes 46;
Aquisicao de conhecimentos e competéncias necessarias 14;
Recompensas e reconhecimento 3;40;41;44;
CAPACIDADE

Selecao cuidadosa dos funcionarios 29;37;38;

Treinamento de alta qualidade

23;24;25;27;28;30;32;45

Sistemas de apoio bem elaborados

31;33;34;35;36;56

Liberdade para “demitir” clientes

46;

Limites e expectativas claros

9:10;11;13;16;17;18;19;21;22;47

48;50;54;57;58

FIDELIDADE

Niveis altos de satisfagdo promovem a fidelidade

1;2;5;6;51;52;53;

PRODUTIVIDADE E QUALIDADE DA PRODUCAO

Tecnologia de informac¢do e comunicagéo

7:8:20;39;42:43;49;

Instalacfes

31;33;34;35;36;56

Métodos e material

15;26;

Garantias do servico

31;33;34;35;36;56
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Tabela 2 — Correspondéncia das perguntas ao modelo - questionario clientes

ELEMENTOS EXTERNOS DA CADEIA SERVICOS — LUCRO

SATISFACAO --CLIENTES-- Pergun tas Questionario
Satisfacdo Clientes

Facilidade de fazer negécio com a empresa 1.1;

Competéncia do pessoal do atendimento 1.2;2.1;2.2; 3.2;3.3;

Oportunidade do servigco — sortimento — acesso 1,2;

Disponibilidade e dedicacdo do pessoal do atendimento 1.3;2.3;

Interesse demonstrado pelo pessoal do atendimento 1.1;24;3.1;3.4;6

FIDELIDADE

Relacionamento cliente x funcionario (retencao) 4.1;4.2;4.3; 4.4,

Mais compras repetidas 7;

Indicac&o dos servi¢cos 8;

Além das duas variaveis obtidas diretamente da pesquisa feita pela empresa,
(satisfacéo de clientes e satisfacdo de funcionarios) criou-se uma nova variavel para
medir a taxa de retencdo dos clientes, de forma a se conseguir informagdes
quantitativas necessarias para o teste de validacdo da relagdo modelo da cadeia
servicos-lucro. Essa variavel é o resultado da subtracdo na qual a taxa de
cancelamento, obtida do relatério anual, é igual ao total das unidades canceladas
durante o ano dividido pelo numero total de unidades em carteira no inicio do

periodo para cada uma das 27 unidades de negdocios.

100% — taxa de cancelamento

De posse dessas trés variaveis, com 0 uso do programa SPSS 12.0 passou-
se a proceder a analise de conglomerados e a andlise discriminante, na tentativa de
encontrar grupos de unidades de negdcios de facil identificacédo e interpretacdo que

pudessem corroborar os resultados do modelo em analise.
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Os niveis de satisfacdo de clientes, satisfacdo de funcionarios e a taxa de
retencdo formaram a colecdo de dados que revelou o agrupamento natural das
observacdes. Utilizou-se um método hierarquico em que se definiu, de antemao, o
intervalo de trés a cinco para o numero de conglomerados desejado. Dentre os
resultados obtidos, escolheu-se aquele que suscitou maior facilidade de
interpretacdo e permitiram 0 maior progresso em relagdo a categorizacdo e a
separacao, no caso, quatro conglomerados, alcancado com o aumento do namero
de conglomerados. Além disso, foram criadas duas novas variaveis: uma chamada
de “Conglomerado”, indicando o conglomerado final em que a observacdo se
encontrou e outra, chamada de “Retenc¢ao”, indicando se houve ou néo retencao do
cliente. As observacbes com escore Z positivo na variavel “taxa de retencio”,
atribuiu-se “sim” para a retencdo, enquanto que para as observacfes com escore Z
negativo, atribuiu-se “nao”.

A varidvel “Conglomerado”, ao identificar as unidades de negdcio
pertencentes a cada um dos quatro conglomerados, permitiu conhecer em quais
dessas unidades a relacdo em teste ndo foi validada. Para cada uma delas, o
procedimento foi entrar em contato com o gerente da filial para uma entrevista sobre
as possiveis causas do ndo acompanhamento da relagéo.

J& a varidvel “Retencdo” permitiu o célculo das fun¢des discriminantes para a
predicdo, controle e prevencdo da retencdo de clientes com base nos valores

obtidos para os niveis padronizados de satisfacao dos clientes e funcionarios.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Pela amplitude do tema, este estudo se restringiu ao atendimento dos
objetivos propostos. Nao foram abordadas as relacdes entres os demais elementos
que compdem a cadeia servigcos-lucro embora o trabalho levante possibilidades
cabiveis sobre essas relacdes. No que diz respeito a escolha metodologica feita para
alcance dos objetivos, o estudo de caso fornece pouca base para uma
generalizagéo cientifica. Os resultados obtidos nesse estudo séo orientados para a

empresa em questao.
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4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DISCRIMINANTE

Identificadas as unidades de negocios em que houve e aquelas em que nao
houve retencdo — SIM e NAO para a variavel “Retencéo”, respectivamente — foram
calculadas as funcgOes discriminantes lineares de Fisher, utilizadas para predizer a
classificacdo desta variavel com base nos valores coletados para as variaveis
padronizadas “Satisfacdo dos clientes” e “Satisfacdo dos funcionarios”. Os testes
Box's M (0,764) e Lambda de Wilks (0,905) revelaram que as funcdes obtidas
discriminam significativamente a média dos agrupamentos da variavel “Retenc¢éo”.
Os resultados mais relevantes sédo apresentados a seguir em forma de tabelas:

Pela tabela 3, percebe-se que a funcéo discriminante sofre maior influéncia da
perspectiva do nivel de satisfacdo dos clientes, fato confirmado pelos coeficientes
das funcdes discriminantes de Fisher, na tabela 4. O nivel de satisfacdo dos
funcionarios tem peso quase nulo para a discriminacdo. Ou seja, tende a apresentar
menos impacto na taxa de retencdo do que a satisfagdo de clientes. Essa
constatacdo foi percebida na anéalise de conglomerados, mais especificamente nos

conglomerados 2 e 3 que se apresenta mais adiante.

Tabela 3 — Coeficientes padronizados da funcao discriminante

VARIAVEL FUNCAO RETENCAO
Satisfacdo dos clientes 0,984
Satisfacao dos funcionérios -0,143

Tabela 4 — Coeficientes das fun¢Bes discriminantes lineares de Fisher.

. RETENCAO
VARIAVEL -
NAO SIM
Satisfacéo dos clientes -0,329 0,305
Satisfacdo dos funcionarios 0,046 -0,042
(Constant) -0,746 -0,738
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Os valores da tabela 5 mostram que 70,4% do agrupamento original foi

corretamente classificado.

Tabela 5 — Freqiiéncia de acertos nas predi¢cdes - 70,4% do agrupamento original corretamente

classificado
MEMBROS DO GRUPO
PREDITO
TOTAL
RETENCAO NAO SIM
NAO 10 3 13
CONTAGEM
SIM 5 9 14
ORIGINAL _
NAO 76,9 23,1 100,0
%
SIM 35,7 64,3 100,0

Esse resultado motivou a analise de conglomerados, apresentada a seguir.

4.1 ANALISE DE CONGLOMERADOS (clusters)

O esquema de aglomeracdo e o dendograma, fornecidos como output do

programa SPSS, aliados a preocupacdo com a facilidade de interpretacao,

revelaram o numero ideal de quatro conglomerados para a colecao inicial de

unidades de negocios. A Tabela 6 apresenta as frequéncias para cada um desses

conglomerados:

Tabela 6 — Freqiiéncias absolutas e relativas dos conglomerados

o Percentual
Conglomerados Frequéncia Percentual )
Cumulativo
1 15 55,6 55,6
2 2 7,4 63,0
3 8 29,6 92,6
4 2 7,4 100,0
Total 27 100,0
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A Tabela 7 apresenta as médias para as variaveis padronizadas pelo Escore

Z e sua representacédo gréafica encontra-se no Gréficol.

Tabela 7 — Escores Z médios dos conglomerados em cada quesito estudado

Escore Z
Conglomerados Satisfacdo dos Satisfacdo dos

Taxa de retengao clientes funcionarios

1 -0,1316714 -0,0840408 0,7428208

2 0,5466363 2,1060384 -0,7675815

3 0,5765780 -0,1884647 -0,8418635

4 -1,8654130 -0,7218732 -1,4361201

Total 0,0000000 0,0000000 0,0000000

RESUMO DO ESTUDO

Representacao grafica

2,0000000 =

1,0000000

0,0000000

Valores

- 1,0000000

- 2,0000000

I 1
Zscore Zscore
(tx_retengéo) (satisf_cliente)

Variaveis

1
Zscore
(satisf_func)

Relacao Média
(entre grupos)
—1
—2

3
—4

Gréfico 1 — Escores Z médios dos conglomerados em cada quesito estudado



89

Para melhor interpretagéo dos conglomerados, foram estabelecidas na tabela
8, categorias de intensidade variando de “muito baixa” até “muito alta”, que se

referem aos valores padronizados das variaveis em estudo, obtendo-se:

Tabela 8 — Definigdo das categorias para os Escores Z médios dos conglomerados.

Categorias Escore Z

Muito alta Mais de 1,25
Alta De 0,70 a 1,25
Média alta De 0,15a 0,70
Média De -0,15a 0,15
Média baixa De -0,70 a -0,15
Baixa De -1,25a-0,70
Muito baixa Menos de -1,25

E no qual se alocou cada uma das variaveis de cada um dos conglomerados,

obtendo-se o apresentado na tabela 9:

Tabela 9 — Classificacdo das variaveis.

- Satisfacdo dos Satisfacdo dos
: Conglomerados Taxa de retencéo . o
clientes funcionarios
1 Média Média Alta
2 Média alta Muito alta Baixa
3 Média alta Média baixa Baixa
4 Muito baixa Baixa Muito baixa

Essa estratégia permitiu a seguinte interpretacdo e analise exposta a seguir.

Na tabela 5 observa-se a freqiéncia do numero de unidades de negocios por
conglomerado, que mostra para o conglomerado 1 um grupo de quinze unidades de
negécios apresentando, segundo a caracterizacdo dos valores demonstrada na
tabela 8, uma classificacdo média para taxa de retencdo, média para satisfacdo de
clientes e alta para a satisfacdo de funcionarios, enquanto que o conglomerado 4
agrupando duas unidades de negocios apresenta resultados opostos. Porém,
consistentes com o modelo, apresentando taxa de retengdo muito baixa, satisfacéo
de clientes baixa e satisfacdo de funcionérios muito baixa. Os dois conglomerados

juntos representam 63% das unidades de negocios analisadas, 0 que permite
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confirmar o modelo no que se refere a validade da relagdo proposta pelo estudo
entre a satisfagdo de funcionéarios e satisfacdo de clientes impactando na taxa de
retencdo que, segundo Heskett et al. (2002), trata-se de uma das relacdes mais
fortes do modelo da cadeia servicos-lucro.

Com respeito ao conglomerado 4, esta andlise possibilitou a identificagdo das
unidades de negdcios com 0 menor grau de alinhamento ao modelo, resultando em
acao imediata da regional que esta com forca tarefa nas localidades.

Na mesma linha de pesquisa, os estudos de Yingzi et al.,(2005) no setor de
seguros chinés e Lau, (2000), que exploraram a relacdo entre lucratividade e
qualidade de vida no trabalho com dados de 28 empresas de servigos americanas,
confirmam os resultados obtidos no presente estudo referentes aos conglomerados
1 e 4, que, mesmo tendo enfocado a lucratividade e ndo a taxa de retencao,
confirmaram a existéncia da relagéo entre satisfagdo de clientes e funcionarios.

Em contrapartida, Keiningham, T.L. et al. (2006) exploraram a relagéo entre
satisfacdo de funcionarios e sua lucratividade em seus estudos numa grande cadeia
de supermercados européia e encontraram resultados que divergem
significantemente dos estudos exploratorios conduzidos por Heskett (2002), ndo
encontrando nenhuma relacdo entre satisfacdo de funcionarios e a lucratividade da
empresa.

Divergindo do resultado do presente estudo, com relacdo aos conglomerados
1 e 4, que confirmaram a relacdo entre satisfacdo de clientes e satisfacdo de
funcionarios, Silvestro, R. et al. (2000) ndo confirmaram essa relacdo em um estudo
exploratorio simultdneo da relagdo entre todos os elementos da cadeia servi¢os-
lucro, dentro de uma grande cadeia de supermercados da Inglaterra. Na verdade,
encontram correlacdes significantemente negativas.

Gelade e Young (2005), em estudo semelhante no setor de varejo bancario
na Inglaterra, encontraram uma pequena relagdo nao muito significativa entre a
satisfacdo dos clientes e funcionarios com impacto no desempenho dos negaocios.

O conglomerado 2 representando 7,4% das unidades pesquisadas apresenta
uma situagéo na qual a satisfagdo muito alta de clientes indica relagédo com a taxa de
retencdo que apresenta resultado “média alta”, o que permite confirmar a validade
parcial do modelo ja que clientes muito satisfeitos tendem a permanecer realizando
negocios com a mesma empresa Heskett et al. (2002); Reichheld (1996). Nao se

confirmou, porém, a relagdo entre a satisfacdo de funcionérios e satisfacdo de
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clientes.

A néo confirmacéo da relagéo entre os elementos satisfagédo de clientes e de
funcionarios no conglomerado 2 foi retratada no estudo realizado por Silvestro, R. et
al. (2000), no qual, da mesma forma, ndo encontraram nenhuma relacdo entre
satisfacdo de funcionarios e clientes. Na verdade, a correlacdo foi negativa,
colocando inclusive em questdo uma premissa central da cadeia: o “espelho de
satisfacdo”, que resumidamente confirma a extrema proximidade das medidas de
satisfacdo e de funcionarios, a ponto dos estudos realizados por Heskett, J. et al.
(2002, p.112), em grandes organizacdes de servicos no periodo de 1990 a 1995
afirmarem que, “na falta de dados referentes a satisfacdo de clientes ou a dos
empregados, uma pode ser projetada em funcdo da outra”. No presente estudo,
essa premissa da cadeia servicos-lucro também nao parece existir para o
conglomerado 2.

Para explicar a situacdo encontrada, foi realizada entrevista com os gerentes
das duas unidades de negocios do conglomerado 2, e estes ressaltaram como fator
principal, as mudancas estruturais e de processos ocorridas na organiza¢cao no ano
de 2007. Estas mudancas alteraram niveis hierarquicos, processos operacionais,
incluindo reducdo de quadro, gerando ansiedade e descontentamento, e, com isso,
a insatisfacao refletida na pesquisa. Também contribuiu o fato de que essas duas
unidades de negdcios sdo as que possuiam o maior numero de funcionarios antigos
da empresa, como um todo.

Ainda no conglomerado 2, os gerentes, em entrevistas realizadas, explicaram
o fato pelo qual a insatisfacdo dos funcionarios ndo tenha provocado alteracdo na
satisfacdo de clientes levantando o fato de que parece ser mais importante para os
clientes do negdcio, o preco pago pelo contrato e a rapidez com que o técnico chega
ao local e soluciona o problema, aspectos do servico que nao necessariamente
passam por um contato frente a frente com o cliente.

O conglomerado 3 que agrupa oito unidades de negdcios, representando
29,6% do total analisado, na mesma linha de raciocinio, confirma parcialmente o
modelo no que se refere a satisfacdo de funcionérios e satisfagdo de clientes. Para
esses elementos, existe relagcdo direta, respectivamente baixa e muito baixa
(HESKETT et al., 2002). O mesmo nao ocorrendo com a taxa de retencdo que nao
sofreu impacto com o resultado dessa relacdo, se mantendo em média alta.

O conglomerado 3 apresenta ainda, uma situacdo semelhante ao do
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conglomerado 2 no que diz respeito a insatisfacdo de funcionéarios (baixa) e a taxa
de retencdo (média alta). Este resultado confirma a analise discriminante onde a
funcdo “retencdo” nao sofre influéncia da satisfacdo de funcionarios. A perspectiva
do nivel de satisfacdo de clientes é a variavel que mais influencia a taxa de
retencao.

A diferenga entre os dois conglomerados se encontra na taxa de satisfagao de
clientes, que no conglomerado 3 apresenta meédia baixa enquanto que, na do
conglomerado 2, muito alta. Fato importante a observar, demonstrado no gréafico 1, o
conglomerado 3 aponta queda na taxa de satisfacdo dos clientes que ainda né&o
repercutiu na taxa de retencao, ja que, conforme Reichheld (1996), Zeithaml (2003),
McKenna (1992), cliente insatisfeito tende a procurar novas fontes de fornecimento.
Pode-se afirmar para essa situacao que, a auséncia de acao para descobrir a causa
raiz do problema, podera desencadear um processo de cancelamentos de contratos,
provenientes da insatisfacdo dos clientes, o que prejudicaria o nivel de retencéo, a
rentabilidade e o crescimento destas unidades de negocios.

Para explicar a situacdo do conglomerado 3, entrevistaram-se 0s oito
gerentes das respectivas unidades de negdcios e o motivo principal mencionado foi
também a reestruturagdo organizacional resultando na baixa taxa de satisfacdo de
funcionarios, uma vez que as mudancgas mencionadas alteraram niveis hierarquicos,
processos operacionais e reducdo de quadro, causando impacto negativo no clima
organizacional.

No caso das duas unidades de negdécios do conglomerado 2, e das oito
unidades de negécios do conglomerado 3, a dire¢do da empresa decidiu enviar um
representante de Recursos Humanos para aplicar uma pesquisa intermediaria com
todos os funcionarios a fim de verificar outras possiveis causas desta insatisfacao,
nao identificadas na pesquisa anterior. Dentre os fatores a serem observados nesta
pesquisa, estardo as atitudes dos funcionarios em relagcdo uns aos outros, a nogao
de identificacdo de seus clientes internos, o nivel de servico que se esta entregando
a eles e possiveis sugestdes de acdes corretivas. Com os resultados, a direcéo
devera conduzir agbes para reverter essa variavel nestas unidades de negocios,
uma vez que, conforme comprova o modelo da cadeia servigos-lucro ha existéncia
de uma relacéo direta entre a satisfacdo de funcionarios e a satisfacdo de clientes

que impacta no crescimento e lucratividade (HESKETT, 2002).
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A partir da analise dos dados, pode-se afirmar que o objetivo geral foi
alcancado, uma vez que o estudo indicou haver relacdo entre a satisfacdo de
clientes e a satisfacdo de funcionarios com impacto na taxa de retengéo de clientes
em ambiente de servigos de assisténcia técnica.

O primeiro objetivo especifico foi obtido ao descobrir a existéncia da relacao
entre 0s elementos estudados. Encontrou-se a relagcdo entre a satisfacdo de
funcionarios e a satisfagdo de clientes nos conglomerados 1,2 e 4, equivalentes a
25 das 27 unidades de negécios pesquisadas.

No segundo objetivo especifico, em que se procurou identificar o grau de
alinhamento das unidades de negocios ao modelo da cadeia servigos-lucro, o estudo
possibilitou identifica-las.

Em 63% das unidades de negodcios estudadas, o resultado indicou haver
relacdo entre a satisfacdo de funcionarios e a satisfacdo de clientes com impacto na
taxa de retencgéo, conforme proposi¢édo do modelo cadeia servigos-lucro.

Nas dez unidades de negdcios restantes, que totalizaram 37%, o resultado
indicou haver relagéo parcial em dois casos. Um deles constatou a relagao entre a
satisfacdo de clientes e a taxa de retencao, elementos que fazem parte das relacoes
constantes do modelo cadeia servigos-lucro e o outro caso exp0és a relacdo entre a
satisfacdo de funcionérios e satisfacdo de clientes mas ndo apresentou impacto na
taxa de retencgéo.

Estes resultados permitiram a direcdo da empresa focar em ac¢des visando a
manutencdo dos clientes existentes, bem como contribuiram para que o
departamento de Recursos Humanos dirigisse uma pesquisa intermediaria nas
unidades de negdcios identificadas como de menor grau de alinhamento ao modelo,
a fim de ampliar os conhecimentos obtidos na pesquisa anterior.

O terceiro objetivo especifico procurou conhecer a influéncia dos elementos
estudados na taxa de retencdo. A andlise por meio da funcdo discriminante
possibilitou esse conhecimento, que identificou a satisfagdo de clientes com uma
preponderancia maior sobre a taxa de retencdo. O elemento satisfacdo de
funcionarios, por sua vez, teve peso quase nulo. Esta informacéo é importante na

medida em que direciona a prioridade das acdes a serem tomadas pela empresa,
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gue passou a focar a satisfacao de clientes.

Por outro lado, os aspectos da pesquisa que produziram os resultados com
niveis altos de satisfacdo dos funcionarios apresentados por quinze unidades de
negocios , equivalente a 56% do total pesquisado, passardo a ser cuidadosamente
cultivados pela direcdo da empresa, como também serdo disseminados para as
unidades de negdcios que ndo apresentaram bons resultados na taxa de satisfacéo
de funcionarios.

Recomendacdes para futuras pesquisas, inclui o emprego de um nuamero
maior de empresas do mesmo ambiente de negdcios para fins de comparacdo e
verificagdo da consisténcia do modelo em relagdo aos elementos estudados. A
aplicacdo completa do modelo em uma empresa de servigos e a verificacdo de seus
resultados, comparados aos obtidos pelos autores do modelo, também poderiam ser

considerados para novos estudos.
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SATISFACAO NO
TRABALHO
Em geral, qual é o seu Nem
grau de satisfacdo Muito o satisfeito o Muito
o Insatisfeito Satisfeito o
com seu trabalho? Insatisfeito () nem () satisfeito
() insatisfeito ()
()
Qual modo geral, Nem
como classificaria a Muito o satisfeito o Muito
) . o Insatisfeito Satisfeito o
sua satisfacdo com a | Insatisfeito () nem () satisfeito
empresa no presente () insatisfeito ( )
momento? ()
Qual é o seu grau de
) . Nem
satisfagdo com as ) o )
) Muito o satisfeito o Muito
oportunidades de o Insatisfeito Satisfeito o
. | Insatisfeito () nem () satisfeito
promogao ] o
_ . () insatisfeito ( )
movimentacao que ()
tem na empresa?
Qual é o seu grau de Nem
satisfacdo com o seu Muito o satisfeito o Muito
} o Insatisfeito Satisfeito o
envolvimento em | Insatisfeito () nem () satisfeito
decisdes que afetam () insatisfeito ( )
seu trabalho? ()
Meu trabalho me Nem
proporciona um | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
sentimento de | totalmente discordar nem Concordar totalmente
realizacé@o pessoal. () () discordo ( ) ( )
()
Eu recomendaria a Nem
empresa como um | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
bom lugar para se | totalmente discordar nem Concordar totalmente
trabalhar. () () discordo ( ) ( )
()
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COMUNICACAO
GERENCIAL

O quanto vocé esta

satisfeito com as

. . Nem
informacdes que ) o )
Muito o satisfeito o Muito
recebe de sua o Insatisfeito Satisfeito o
7 o ) Insatisfeito nem satisfeito
geréncia/diretoria () ] o ( )
] () insatisfeito ( )
sobre 0 que estd
()
acontecendo na
empresa?
A Companhia coloca
N Nem
esforcos  suficientes .
Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
para conhecer as ]
8 s o totalmente discordar nem Concordar totalmente
opinies e idéias das )
() () discordo ( ) ( )
pessoas que
: ()
trabalham aqui.
A geréncia/diretoria
Nem
oferece aos .
Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
empregados uma ]
9 | . _ | totalmente discordar nem Concordar totalmente
visdo clara da direcéo ]
, () () discordo () ()
gque a empresa esta ()
seguindo.
A geréncia/diretoria d& Nem
aos empregados uma | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
10 | viséo clara dos valores | totalmente discordar nem Concordar totalmente
da empresa. () () discordo ( ) ( )
()
Acredito que agles Nem
serdo tomadas com | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
11 | base nos resultados | totalmente discordar nem Concordar totalmente
desta pesquisa. () () discordo ( ) ( )
()
QUALIDADE
Sinto-me incentivado a Nem
incorporar novos e | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
12 | melhores meios para | totalmente discordar nem Concordar totalmente
realizar meu trabalho. () () discordo ( ) ( )

()
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A geréncia / diretoria

demonstra através de Nem
. Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
13 suas. ago'es q.ue- 2 totalmente discordar nem Concordar totalmente
qualidade é a principal () () discordo () ()
prioridade na
empresa. ()
Recebi o treinamento Nem
gue necessito para | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
14 | realizar um trabalho de | totalmente discordar nem Concordar totalmente
qualidade. () () discordo () ()
()
As decisBes e
atividades do dia-a-dia Nem
em minha equipe de | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
15 | trabalho demonstram | totalmente discordar nem Concordar totalmente
que a qualidade é uma () () discordo ( ) ( )
das principais ()
prioridades.
ETICA
Com referéncia ao
16 | Codigo de Etica da
Matriz
a) Eu sei que a Matriz Nem
tem um Cdédigo de | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
17 | Etica totalmente discordar nem Concordar totalmente
() () discordo () ()
()
b) Eu entendo o Nem
Cédigo de Etica da | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
18 | Matriz. totalmente discordar nem Concordar totalmente
() () discordo () ()
()
c) Meus gestores Nem
agem de acordo com o | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
19 | Codigo de Etica da | totalmente discordar nem Concordar totalmente

Matriz.

()

()

discordo

()

()

()
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d Eu sei como Nem
reportar violagbes ao | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
20 | Codigo de Etica da | totalmente discordar nem Concordar totalmente
Matriz. () () discordo ( ) ( )
()
Estou ciente que o
) Nem
ouvidor e o Programa _
_ o Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
estdo disponiveis para )
21 totalmente discordar nem Concordar totalmente
que eu levante ]
() () discordo () ()
assuntos
. ()
confidencialmente.
Caso eu veja uma Nem
violacdo ao Cédigo de | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
22 | Etica da Matriz, eu | totalmente discordar nem Concordar totalmente
posso reporta-la sem () () discordo ( ) ( )
medo de represalias. ()
Eu me sentiria
Nem
confortavel em .
) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
recorrer ao Ouvidor e )
23 totalmente discordar nem Concordar totalmente
ao Programa para )
< () () discordo () ()
levantar uma questéo ()
de negocio.
PROGRAMA
EXCELENCIA
Eu recebi o]
) Nem
treinamento que eu _
) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
preciso para entender )
24 ) totalmente discordar nem Concordar totalmente
e implementar o] ]
_ () () discordo () ()
programa na minha ()
equipe de trabalho.
Meu superior imediato Nem
considera o programa | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
25 | uma prioridade | totalmente discordar nem Concordar totalmente
importante. () ( ) discordo ( ) ( )

()
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Na minha equipe de

trabalho, sSomos
ativamente envolvidos
Nem
em fazer nossos )
Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
processos de trabalho )
26 ) ) totalmente discordar nem Concordar totalmente
mais efetivos e ]
. () () discordo () ()
eficientes ()
(simplificados, mais
rapidos, etc),
utilizando o programa
Minha equipe utiliza o
Nem
feedback de nossos )
) ) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
clientes (internos e )
27 totalmente discordar nem Concordar totalmente
externos) para )
() ( ) discordo ( ) ( )
melhorar  processos, ()
utilizando o programa.
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO
Nem
Faco bom wuso de )
) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
meus conhecimentos )
28 - totalmente discordar nem Concordar totalmente
e habilidades no meu )
() ( ) discordo ( ) ( )
trabalho
()
Estou aberto as reais Nem
oportunidades para | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
29 | melhorar minhas | totalmente discordar nem Concordar totalmente
habilidades na () ( ) discordo ( ) ( )
empresa. ()
Os empregados tém
responsabilidade por Nem
buscar treinamentos e | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
30 | experiéncias gue | totalmente discordar nem Concordar totalmente
necessitarao para () () discordo ( ) ( )
serem eficazes no ()
futuro.
Sinto que meu
) Nem
supervisor tem )
. ) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
interesse  ativo no )
31 ] totalmente discordar nem Concordar totalmente
desenvolvimento  de )
() ( ) discordo ( ) ( )

carreira e
habilidades.

minha

()
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Meu supervisor Nem
imediato apdia que os Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
32 | empregados fagcam totalmente discordar nem Concordar totalmente
parte do Programa de () () discordo ( ) ( )
Bolsa de Estudos. ()
A Matriz promove
) Nem
oportunidades e _
) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
programas destinados )
33 _ totalmente discordar nem Concordar totalmente
ao meu treinamento, )
_ () () discordo () ()
desenvolvimento e
< ()
educacéo.
AMBIENTE, SAUDE E
SEGURANCA
O quanto vocé esta
satisfeito com o tempo Nem
de resolucdo dos | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
34 | problemas totalmente discordar nem Concordar totalmente
apresentados  sobre () () discordo ( ) ( )
seguranca € meio ()
ambiente?
As pessoas ha minha
) Nem
equipe de trabalho .
. ) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
estdo protegidas )
35 . totalmente discordar nem Concordar totalmente
contra riscos de )
o () () discordo () ()
doencas profissionais
: ()
e acidentes.
Nem
A empresa €é vista | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
36 | como lider em | totalmente discordar nem Concordar totalmente
protecdo ambiental. () ( ) discordo ( ) ( )
()
As praticas de
seguranca, saude,
i ) Nem
meio-ambiente séo .
_ Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
uma parte importante )
37 totalmente discordar nem Concordar totalmente
de processos, ]
_ () () discordo () ()
procedimentos, e ()
produtos, da minha

equipe de trabalho.
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TRABALHO EM
EQUIPE

As pessoas com as Nem
quais trabalho, Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
38 | cooperam para que 0 totalmente discordar nem Concordar totalmente
trabalho seja () () discordo ( ) ( )
realizado. ()
Héa cooperacédo entre a Nem
minha  equipe de | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
39 | trabalho e outras | totalmente discordar nem Concordar totalmente
equipes dentro da () ( ) discordo ( ) ( )
empresa. ()
A Matriz é eficaz em
] Nem
compartilhar boas )
s . Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
idéias e préaticas de )
40 . totalmente | discordar nem Concordar totalmente
exceléncia entre as )
: () () discordo () ()
suas unidades de
- ()
Negdcios.
COMPENSACAO E
BENEFICIOS
Em comparacdo as
Nem
pessoas que
) concordo
trabalham em funcdes | Discordo Tendo a Tendo a Concordo
nem
41 | similares em outras | totalmente discordar ] Concordar totalmente
) ) discordo
companhias, acredito () () () () ()
que minha
remuneracao € boa.
Sinto que o programa Nem
de  beneficios da | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
42 | empresa é bom em | totalmente discordar nem Concordar totalmente
relacdo ao de outras () () discordo ( ) ( )
companhias similares. ()
) Nem
Tenho recebido )
. Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
informacdo adequada )
43 totalmente discordar nem Concordar totalmente
sobre todos 0s ]
() () discordo () ()

beneficios oferecidos.

()
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PRATICAS
GERENCIAIS

No geral, vocé diria Nem

que sua supervisdo | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
44 | imediata esta | totalmente discordar nem Concordar totalmente

realizando um bom () () discordo ( ) ( )

trabalho? ()

Qual é o seu grau de Nem

satisfagdo com o | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
45 | reconhecimento  que | totalmente discordar nem Concordar totalmente

recebe por fazer um () ( ) discordo ( ) ( )

bom trabalho? ()

Meu superior imediato Nem

realiza um  6timo | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
46 | trabalho de | totalmente discordar nem Concordar totalmente

treinamento e () () discordo ( ) ( )

orientacao. ()

Se experimentar e Nem

criar algo novo e ndo | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
47 | der certo, ndo fico | totalmente discordar nem Concordar totalmente

preocupado em ser () ( ) discordo ( ) ( )

julgado injustamente. ()

Meu superior imediato Nem

me comunica | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
48 | eficazmente as metas | totalmente discordar nem Concordar totalmente

e objetivos da () ( ) discordo ( ) ( )

Companbhia. ()

Sinto-me bem Nem

_ Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
49 informago sobre o que totalmente discordar nem Concordar totalmente

esperam de meu () () S () ()

trabalho.

()

Meu supervisor Nem

imediato me da | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
50 | feedback o que me | totalmente discordar nem Concordar totalmente

ajuda a melhorar meu () ( ) discordo ( ) ( )

desempenho.

()
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) Nem
Meu supervisor ]
_ ) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
imediato age de )
51 ) totalmente discordar nem Concordar totalmente
acordo com o Caédigo ]
. . () ( ) discordo ( ) ( )
de Etica da Matriz.
()
Os empregados séo Nem
tratados com respeito | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
52 | na Companhia, | totalmente discordar nem Concordar totalmente
independentemente de () ( ) discordo ( ) ( )
sua funcéo. ()
Nem
Sinto-me  valorizado | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
53 | como um funcionario | totalmente discordar nem Concordar totalmente
da empresa. () ( ) discordo ( ) ( )
()
CLIENTE
Nem
Meu supervisor | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
54 | imediato trata-me com | totalmente discordar nem Concordar totalmente
respeito e dignidade. () ( ) discordo ( ) ( )
()
Minha  equipe de Nem
trabalho tem uma | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
55 | visdo clara sobre as | totalmente discordar nem Concordar totalmente
necessidades dos () () discordo ( ) ( )
nossos clientes. ()
Minha  equipe de
trabalho utiliza as
o Nem
opinibes de nossos _
_ ) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
clientes (internos e )
56 totalmente discordar nem Concordar totalmente
externos) para )
. () () discordo () ()
melhorar a qualidade ()
dos nossos produtos e
Servicos.
A empresa esta
) Nem
realizando as .
. Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
mudancas necessarias )
57 totalmente discordar nem Concordar totalmente
para concorrer ]
. () () discordo () ()
eficazmente no

Mercado.

()
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ESTRATEGIA
COMPETITIVA
Eu posso ver uma Nem
ligacdo clara entre | Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
58 | meu trabalho e os | totalmente discordar nem Concordar totalmente
objetivos da minha () ) discordo () ()
companhia ()
o Nem
Eu estou otimista )
) Discordo Tendo a concordo Tendo a Concordo
sobre as perspectivas )
59 totalmente discordar nem Concordar totalmente
de futuro para a ]
() () discordo () ()

empresa.

()
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Completamente Muito o o Muito )
- Satisfeito Insatisfeito N&o sei
SATISFACAQO DE CLIENTES satisfeito satisfeito insatisfeito
() () ()
() () ()
1 SERVICOS
O nimero de vezes que o pessoal da empresa entra
11 . () () () () () ()
em contato com vocé.
A rapidez com que o pessoal da empresa atende
1.2 o () () () () () ()
suas solicitagdes.
A qualidade do atendimento oferecido pelo pessoal
1.3 () () () () () ()
da empresa.
) MANUTENCAO PREVENTIVA DOS
EQUIPAMENTOS
A qualidade do servigo preventivo prestado pelos
21 . () () () () () ()
técnicos da empresa.
O cuidado dos técnicos da empresa com 0 aspecto
2.2 () () () () () ()
do produto.
O tempo que o técnico da empresa leva para fazer
2.3 () () () () () ()
seu trabalho
2.4 | O intervalo entre as visitas dos técnicos da empresa () () () () () ()
3 MANUTENCAO CORRETIVA DOS
EQUIPAMENTOS
O atendimento telefénico nos chamados para
31 () () () () () ()
consertos.
O tempo que o técnico leva para chegar em seu
3.2 () () () () () ()

destino apds sua chamada
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O tempo que o técnico leva para consertar os

33 . () () () () () ()
equipamentos
As informacbes fornecidas pelo técnico apés o
34 . () () () () () ()
conserto dos equipamentos
4 EQUIPAMENTOS DA EMPRESA
4.1 | O funcionamento dos equipamentos () () () () () ()
4.2 | A seguranca dos equipamentos () () () () () ()
4.3 | O conforto dos equipamentos () () () () () ()
4.4 | A beleza dos equipamentos () () () () () ()
c RESPOSTAS  AS SUAS SUGESTOES,
COMENTARIOS OU RECLAMACOES
5.1 | Vocé jareclamou para a empresa Sim( ) Nao( )
5.2 Para quem? Técnico () Filial ( ) Atendimento Cliente ()
QUAL SUA AVALIACAO QUANTO A SOLUCAO
6 DO PROBLEMA APRESENTADO PELA EMPRESA () () () () () ()
QUANTO A SUA RELAMACAO?
QUAL E SEU NIVEL GERAL DE SATISFACAO
7 () () () () () ()
COM A EMPRESA?
DE QUE MODO VOCE RECOMENDARIA A
8 () () () () () ()

EMPRESA PARA OUTROS?
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Baixar livros de Meio Ambiente
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