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RESUMO

A definicdo da estratégia em operaces passa pela escolha dos critérios
competitivos no qual uma empresa pretende se destacar. A area de operacdes,
entretanto, pode encontrar dificuldades para atingir um elevado desempenho
simultineo em alguns destes critérios competitivos devido a incompatibilidades
operacionais. S8o os chamados trade-offs em operacbes, em que o desempenho
elevado em um critério implica em um desempenho negativo de outro. E o caso
classico de empresas que customizam produtos e servicos, pois a sua
operacionalizacédo implica em trade-offs com a rapidez no tempo de entrega e o0 preco
baixo. No debate sobre o tema, porém, pouca atencdo tem sido colocada na
importancia que o cliente atribui a estes critérios competitivos. Levando em conta essas
proposicoes, essa dissertagcdo teve como objetivo avaliar os trade-offs entre
customizacao, rapidez no tempo de entrega e preco baixo sob o ponto de vista do
cliente, explorando, assim, alternativas para soluciona-los. Para tanto, baseado no
comportamento do consumidor, foram realizadas duas pesquisas em momentos que 0
cliente avalia estes critérios: a aplicagdo da analise conjunta, na etapa pré-compra, e
uma pesquisa de satisfacdo, na etapa pos-compra. A analise conjunta envolveu a
pesquisa em campo com 80 clientes de servicos customizados de acesso a Internet. A
pesquisa de satisfacdo coletou dados de 243 clientes de servigcos customizados de
comunicacdo de dados. Os resultados indicaram que os clientes atribuem a
customizacdo e a rapidez no tempo de entrega, respectivamente, uma elevada e uma
baixa importancia. Isso indica a pouca relevancia deste trade-off no exemplo estudado,
contrariando a literatura académica. Por outro lado, os clientes atribuiram a
customizacdo e ao preco baixo uma elevada importancia simultanea, implicando na
incorréncia operacional deste trade-off. Assim, a inclusdo do cliente evidencia um ponto
de reflexdo e traz uma contribuicdo ao tema, pois proporciona uma avaliacdo externa
da importancia dos critérios competitivos. Isso demonstra que a area de operacdes
pode ou ndo incorrer nos trade-offs dependendo do que o cliente valoriza.



ABSTRACT

Defining the operations strategy relies on the selection of the competitive criteria
in which the company wants to excel. However, the operations area may find it difficult
to achieve superior simultaneous performance in some of the criteria, due to operational
incompatibilities. The impossibility characterizes the well-known operational trade-offs,
for which an outstanding performance in one criterion may represent poor performance
in another, a classical case for companies that customize products and services. For
these companies, the operationlization of customization generates trade-offs related to
delivery speed and low prices. Up until the present, little attention has been directed
towards the importance attributed by the client to competitive criteria. This thesis aims at
evaluating trade-offs including customization, delivery speed and low prices, all from the
consumer’s standpoint, thus exploring alternatives to solve the trade-off problems. Two
researches, based on consumer behavior, were conducted at two different moments
when the consumer evaluates the criteria. For the first moment, before the purchase, a
conjoint analysis is performed. For the second, after purchase, a satisfaction survey is
applied. The conjoint analysis involved 80 customers of customized Internet access. The
satisfaction research included 243 customers of customized data communication
services. Results indicated that customers attribute to customization and speed a high
and a low importance respectively. This indicates the low relevance of the respective
trade -off, in opposition to mainstream scientific literature on the subject. As for the trade-
off between customization and low prices, a high simultaneous importance was
detected, implying the occurrence of the operational trade-off. Therefore, the inclusion of
the customer’s viewpoint in the subject sheds light into the theme and propitiates an
external evaluation of the importance of competitive criteria. This demonstrates that the
operations area incurrence in trade-offs should depend on what the customer values the
most.
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1 INTRODUCAO

A area de operacdes sofre pressdes competitivas de todos os tipos, dentre as
quais se destacam a reducgdo de custos, o aumento da qualidade e a satisfacdo das
necessidades dos clientes, entre outras. Além dessas, pode-se citar a crescente
demanda de mercado por produtos customizados, que oferecem caracteristicas
especificas relacionadas as necessidades de cada cliente (PINE, 1994). Estes aspectos
tém levado a area de operacbes a um papel estratégico dentro das organizacdes
(SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984).

A identificacdo dos critérios competitivos pela area de operacdes reflete alguns
dilemas relacionados a este ambiente complexo (WHEELWRIGHT, 1984; NEW, 1992;
MILLER e ROTH, 1994). A organizacdo deve focalizar em custos mais baixos ou em
uma variedade maior de produtos? Fabricar produtos de acordo com o que cada cliente
quer ou entrega-los mais rapidamente? Pode-se conseguir um desempenho satisfatorio
em diversas prioridades competitivas simultaneamente como, por exemplo, preco baixo
e qualidade? A empresa consegue entregar rapidamente produtos customizados? E

possivel oferecer amplo mix de produtos com preco competitivo?

As respostas para estas perguntas dependerdo de caracteristicas especificas de
produtos e mercados. Por exemplo, uma empresa pode, ao optar por produzir um
servico com custo baixo, ser levada a projetd-lo de forma mais padronizada. Estas
relagcdes entre critérios competitivos muitas vezes conduzem aos chamados trade-offs
da é&rea de operagbes (SKINNER, 1969; 1974; NEW, 1992; CORBETT e
WASSENHOVE, 1993; HAYES e PISANO, 1994; SILVEIRA e SLACK, 2001).

Os trade-offs sdo incompatibilidades de alguma natureza que tornam inviavel um
bom desempenho em dois critérios simultaneamente (WHEELWRIGHT, 1984;
SILVEIRA e SLACK, 2001; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004). Para a
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area de operacdes € a inviabilidade de alcancar determinadas prioridades competitivas

a0 mesmo tempo e com a mesma competéncia.

Este € 0 caso de determinados produtos e servicos qie apresentam gargalos
operacionais em relacdo a customizacdo e a entrega rapida (NEW, 1992;
McCUTCHEON, RATURI e MEREDITH, 1994; BOZARTH e CHAPMAN, 1996). Este
fato também aparece em relagdo ao custo associado a customizagdo (KOTHA, 1995;
AHLSTROM e WESTBROOK; 1999). Em sintese, em algumas situacgdes, customizar,

entregar rapido ou competir com precos baixos podem levar a restricbes operacionais.

Entdo, como se resolvem estes trade-offs? O que podera servir como guia para a
resolucéo destes dilemas? Como a organizacgao ir4 determinar o que tem mais valor e o

gue mais importa interna e externamente?

Através de uma abordagem interfuncional, este trabalho busca, a partir da o6tica
dos clientes, alternativas para melhor gerenciar estes problemas. Para isso, conceitos
relacionados ao comportamento do consumidor e as prioridades competitivas sdo
utilizados. Assim, se espera como resultado lancar novas luzes sobre tradicionais

dilemas relacionados aos trade-offs na area de operagoes.

Primeiramente, sdo apresentados o problema e tema de pesquisa, que envolvem
a area de operacOes e o0 ponto de vista dos clientes. Além disso, 0s objetivos geral e
especificos do estudo e suas justificativas também sdo delineadas nesta parte do
trabalho. O capitulo seguinte explora o referencial te6rico sobre o qual o tema da
dissertacdo estd fundamentado. Sdo abordados os principais assuntos que suportam
seu desenvolvimento tais como os critérios competitivos, trade-offs e comportamento do
consumidor. Em seguida, sdo descritos os procedimentos e passos metodoldgicos
utiizados no estudo. Por fim, os resultados das analises e as conclusdes séo

apresentadas.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As préticas gerenciais modificaram-se substancialmente nos ultimos anos devido
ao ambiente competitivo. A orientacdo para o mercado é um dos conceitos que reflete
esse conjunto de mudancas. Segundo Day (2001), esta proposta esta ligada a
capacidade de compreender, atrair e manter clientes importantes. Outros estudos
evidenciam a importancia crescente da atencao colocada no cliente (FIRAT, DHOLAKIA
e VENKATESH, 1995, HOMBURG, WORKMAN e JENSEN, 2000; NOBLE, SINHA e
KUMAR, 2002). Para Porter (1999), a individualizacdo das requisi¢cdes dos clientes esta
no centro destas transformacdes.

Isso traz implicacdes diretas para outra area da organizacdo: a area de
operacdes. A crescente valorizagdo do cliente e a busca por produtos customizados
reposicionaram a area de producdo/operacdes, colocando-a em um papel chave na
estratégia empresarial (SKINNER, 1969; 1974; WHEELWRIGHT, 1984; MILLER e
ROTH, 1994). As repercussdes refletem-se no gerenciamento dos critérios
competitivos. Em algumas situacdes, € preciso produzir produtos especificos para cada
cliente com a eficiéncia da producdo em larga escala, o que levou a chamada
customizacdo em massa (PINE, 1994). Ao mesmo tempo, outras opgdes estratégicas
podem buscar a competitividade através da resposta rapida e agilidade no atendimento
as necessidades dos clientes (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; SCHMENNER, 1988;
STALK, 1988; SALVADOR e FORZA, 2004). Paralelamente, outra preocupacao sempre
presente € a busca por menores custos de producdo (SLACK et al, 1999). A busca
pelo elevado desempenho destes critérios competitivos simultaneamente, porém, pode
conduzir ao surgimento de trade-offs em funcdo de suas incompatibilidades
operacionais (SLACK et al., 1999; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

E o que ocorre quando se busca rapidez no tempo de entrega ou preco baixo
para produtos ou servicos customizados. McCutcheon, Raturi e Meredith (1994, p.89)
propdem o uso simultdneo da customizacdo e da agilidade no tempo de entrega,
conceituando-a como “a necessidade de entregar produtos diferenciados em

consideravelmente menos tempo do que se leva para fazé-los”. Para isso, entretanto, €
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preciso que ocorram significativas alteracées na gestdo de operacdes. O resultado de
tais modificacbes tem sido um aumento destes custos (KOTHA, 1995; AHLSTROM e
WESTBROOK, 1999) com reflexos nos precos que os clientes irdo pagar (BARDACKI e
WHITELOCK, 2003).

Assim, a customizacdo, o tempo de entrega e 0 preco estdo relacionados e
muitas vezes apontam para trade-offs operacionais a serem resolvidos. Paiva, Carvalho
e Fensterseifer (2004) argumentam que o nivel de customizacdo afeta o tempo de
entrega, aumentando a medida que a customizacao fica mais complexa. Outros autores
também seguem essa mesma orientacdo (McCUTCHEON, RATURI e
MEREDITH,1994; BOZARTH e CHAPMAN,1996). Situacdo idéntica acontece com o
preco de produtos customizados, pressionados por custos crescentes de producao
(KOTHA,1995; AHLSTROM e WESTBROOK,1999).

Esse cenério de relagbes e dilemas estd presente na indastria de
telecomunicacdes. Uma grande operadora nacional, que comercializa servigcos
customizados para clientes empresariais, vem sendo pressionada pelo mercado por
tempos de entregas cada vez mais curtos e pre¢cos cada vez mais baixos. Sua area de
operacbes, contudo, ndo tem tido sucesso em atender estas demandas,
comprometendo seus tempos de entrega com atrasos constantes e limitada capacidade
em reduzir custos.

A resolucdo destas questdes, todavia, implica em um envolvimento do préprio
cliente, pois é ele que ira determinar o que € importante nas suas escolhas. Isso torna
possivel a avaliagdo da importancia de cada critério competitivo. Caso o cliente atribua
uma elevada importancia para dois critérios incompativeis, entdo havera necessidade
de um elevado desempenho em ambos, ocasionando o trade-off. Muito préximo das
proposi¢cdes levantadas situa-se o modelo tedrico proposto por Bardacki e Whitelock
(2003) conforme mostra a Figura 1. O modelo questiona a disposicao do cliente frente

aos dilemas da customizacdo, que envolvem um preco elevado, tempo para customizar

seu produto e tempo de espera para recebé-lo.
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Disposic¢édo para
pagar mais

Disposicao e tempo
para montar
0 produto

<

Disposicao para
esperar até receber
0 produto

N&o esta
pronto para a
customizacdo

Pronto para a
customizacao

Figura 1 — Modelo teérico de decisdo para avaliar a disposicao do cliente para a
customizacdo em massa

Fonte: Bardacki e Whitelock (2003)

Esse modelo reforca a importancia do tema de pesquisa, mostrando que o
cliente € uma peca importante para o entendimento dessas questdes. Como objeto de
estudo, este trabalho utiliza uma operadora de telecomunicacdes que enfrenta estes
mesmos dilemas. Na tentativa de explorédlos a partir da otica do cliente, define-se,

portanto, como problema de pesquisa:
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Quais as relagfes entre os atributos de customizacgéo, tempo de entrega e preco
sob a dtica dos clientes? Ocorrem trade-offs operacionais entre eles em servicos

customizados telecomunicacdes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é identificar e analisar as relagbes entre os atributos

customizacdao, tempo de entrega e preco sob a &ica dos clientes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho séo:

- Identificar as caracteristicas relativas a customizacao, tempo de entrega

€ preco para servigos customizados.

- Identificar a importancia relativa dos atributos customizacdo, tempo de
entrega e preco para a escolha de servicos (pré-compra) e para o nivel

de satisfagéo do cliente (desempenho operacional no pés -compra).

- Analisar ocorréncia dos trade-offs operacionais entre os atributos

customizacéo, rapidez no tempo de entrega e preco baixo.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A area de operagfes tem desenvolvido diversos estudos sobre customizacéo
(PINE, 1993; 1994; SILVEIRA, BORESTEIN e FOGLIATTO, 2001; TSENG e PILLER,
2003) e tempo de entrega (STALK, 1988; SCHMENNER, 1988; McCUTCHEON,
RATURI e MEREDITH, 1994). Eles envolvem temas relacionados com a classificagédo e
definicdo de conceitos (DURAY et al.,, 2000, BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002), visao
gerencial sobre a customizacdo (TU, VONDEREMBSE e RAGUNATHAN, 2001) e
estudos quantitativos sobre o tema (SALVADOR e FORZA, 2004).

A tentativa de conciliar a customizacdo e o tempo de entrega leva a
guestionamentos sobre possiveis trade-offs entre ambos os aspectos. De acordo com a
literatura (MAPES, NEW e SZWEJCZEWSKI, 1997; SLACK et al., 1999; SHMENNER e
SWINK, 2002; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004) a combinacdo destes

pode ser dificil de ser alcancada devido a possiveis gargalos operacionais.

Embora estes dois temas sejam relacionados (NEW, 1992; McCUTCHEON,
RATURI e MEREDITH, 1994; SALVADOR e FORZA, 2004), poucos trabalhos existem
levando em conta o ponto de vista do cliente, apesar de ele ter sido colocado no centro
da customizacdo (TSENG e PILLER, 2003). E importante que as organizacoes

identifiquem as preferéncias de seus clientes para que possam adaptar-se a elas.

Outro aspecto a ser ressaltado € o provavel trade-off entre customizacdo e
custo/preco baixo. Novamente a literatura tem apontado o aumento nos custos
produtivos quando as organizacdes buscam a customizagcdo de produtos ou servicos
(NEW, 1992; MAPES, NEW e SZWEJCZEWSKI, 1997; AHLSTROM e WESTBROOK,
1999; BARDACKI e WHITELOCK, 2003), resultando, assim, em um tradeoff entre
customizacdo e preco baixo. A participacdo do cliente para identificacdo de solucdes

para essa questao é fundamental.

Além do mais, grande parte dos trabalhos sobre customizacdo aborda somente
as questbes de producdo e operacdes. New (1992) propbe que a estratégia de

operacOes deve passar pelos desejos dos clientes, enquanto Heikkila (2002) destaca
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que esse procedimento ndo é usual entre os gerentes de operacdes. Dentro dessa
perspectiva, Verma e Thompson (1999) exploram os critérios competitivos do ponto de
vista do consumidor. Deste modo é valido o desenvolvimento de estudos que integrem

a perspectiva do cliente, sendo uma das justificativas para a sua realizacao.

Outra justificativa € a posicao destacada que a industria de telecomunicacdes
tem assumido no cenario econémico e social brasileiro. Desde a sua privatizagdo em
1998, houve um crescimento nos investimentos e producdo destes servigos, sendo
crescente a oferta de servigcos customizados. De acordo com relatérios disponibilizados
pela Anatel (2004c), os investimentos na area saltaram de 3,3 bilhdes de reais em 1994
para mais de 21 bilhdes de reais em 2001. A quantidade de postos de trabalho dobrou

entre 1998 e 2001, passando de pouco mais de 150 mil para mais de 300 mil.

Entre 1990 e 2004, a producdo de linhas fixas saltou de 10,3 milhdes para 54
milhGes de unidades, enquanto que os celulares, que inexistiam, somam hoje mais de
60 milhdes de linhas, atingindo 1/3 da populagéo brasileira (ANATEL, 2004b; 2004c).
Em comparagdo com outros paises, o Brasil em 2001 possuia 37 milhdes de telefones
fixos em funcionamento, enquanto que a Argentina e 0 México possuiam,

respectivamente, 9 milhdes e 13 milhdes.

A producdo de servicos de comunicacdo de dados, objeto de estudo deste
trabalho por ser caracteristicamente customizado, também acompanhou esse
crescimento. Entre 1994 e 1996 havia apenas 32 licengas para exploracdo e producao
destes servicos, aumentando para 333 licengas em 2001 (ANATEL, 2004c). Conforme
dados da revista World Telecom (2003), em 2003 existiam mais de duas dezenas de

empresas que produziam e vendiam estes servigos no mercado.

Todos estes dados e informacdes mostram a importancia da industria de
telecomunicacées no Brasil. Isso reforca os desafios que essa industria enfrenta,
incluindo os relativos a area de operacbes e producdo, tendo em vista 0s ndmeros

apresentados anteriormente.

Deste modo, tanto a importancia do tema na area de operacbes como 0S

desafios existentes na industria de telecomunicac¢des justificariam o desenvolvimento

deste estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os conceitos mais relevantes que caracterizam o debate
acerca do tema estudado. Como orientacdo geral deste capitulo, buscou-se a
identificacdo das relacdes entre a customizagéo, o tempo de entrega e 0 custo/preco,

apontando para os trade-offs presentes entre eles.

Assim, primeiramente sdo abordados os critérios competitivos em operagoes,
pois estes sdo a base das relagOes discutidas. Em seguida, enfatizase a importancia
do envolvimento do cliente na customizacdo, destacando-se os diferentes niveis de
padronizacdo envolvidos. O tempo de entrega e 0 custo/preco sdo apresentados a
seguir como elementos das estratégias das organizacdes. Na seqiéncia discutem-se
os trade-offs, com a emergéncia das relagbes entre customizagéo, tempo de entrega e
custo/preco. Por fim, o comportamento do consumidor é abordado, destacando-se as
etapas de pré e pés-compra, momentos onde o cliente avalia os atributos de produtos e

Servigos.

2.1 CRITERIOS COMPETITIVOS EM OPERACOES

A competicdo no ambiente empresarial tem levado a area de operag¢des a ganhar
mais espaco na definicdo da estratégia das organizacbes. Skinner (1969) foi quem
primeiro chamou a atencdo para o seu potencial argumentando sobre a importancia da
geréncia de producdo para a formulacdo da estratégia dos negoécios da empresa.
Segundo o autor, a area de producdo/operacdes deveria ser utilizada como uma

ferramenta para a conquista dos objetivos organizacionais.

Complementando o conceito de estratégia de operacdes, Wheelwright (1984)

propds a definicdo dos critérios competitivos. Uma das vantagens na definicdo dos
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critérios competitivos é compreender seus reflexos nas decisdes estruturais e téticas da
organizacao (WHEELWRIGHT, 1984; MILLER e ROTH, 1994). Por exemplo, priorizar a
competicdo em custo podera implicar em arranjos diferentes em termos de capacidade,
tecnologia e forca de trabalho, caso a prioridade competitiva fosse outra, como

variedade de produto ou customizacao.

Os critérios competitivos mais usuais na literatura s&o: custo, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade. Propostos por Wheelwright (1984), eles sdo também
citado por outros autores como New (1992), Noble (1995), Slack et al. (1999), Verma e
Thompson (1999). Alguns autores utilizam variagbes destes critérios (HAYES e
PISANO, 1996; MAPES, NEW e SZWEJCZEWSKI, 1997) acrescentando, por exemplo,
tempo de entrega. Miller e Roth (1994) propuseram uma ampliacdo dos critérios com a
inclusdo, por exemplo, de distribuicdo e linha de produtos. Entretanto, Frohlich e Dixon
(2001) defendem o agrupamento destes novos critérios dentro dos tradicionais critérios

competitivos.

De qualquer forma, a importancia da sua utilizagdo para formulacdo da estratégia
da area de operacbes € dominante na literatura. Para o desenvolvimento desta
dissertacdo serda utilizada uma variacdo dos critérios competitivos usuais propostos por

Wheelwright (1984), embora mantenham estreita relacdo para com estes.

O critério competitivo qualidade significa prover um produto de alta qualidade ou
gue tenha caracteristicas ou desempenho que ndo estdo disponiveis nos outros
produtos do mercado (WHEELWRIGHT, 1984). Para Slack et al. (1999, p.59),
gualidade significa “fazer as coisas certas“. No caso de um hospital, a coisa certa a ser
feita é propiciar um tratamento adequado aos pacientes ou no caso de uma fabrica de

automoveis, € montar um carro de acordo com as especificagdes de projeto.

O critério competitivo confiabilidade @ependability) se relaciona a confianca de
qgue os produtos funcionardo conforme as especificacbes, as entregas no tempo
prometido e ao reparo rapido de um problema pelo fornecedor (WHEELWRIGHT,
1984). Como exemplo pode-se citar a pontualidade nas entregas no caso de uma
transportadora ou reparos bem feitos no caso de uma oficina mecéanica de automoveis.

Alguns autores, entretanto, consideram a entrega um critério competitivo separado da
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confiabilidade (NEW, 1992; MILLER e ROTH; 1994). Deste modo existiria uma
importante distincdo entre confiabilidade na entrega e tempo de entrega. Confiabilidade
na entrega € entregar os produtos dentro do prazo prometido, enquanto que a
velocidade no tempo de entrega € entregar os produtos mais rapidamente (PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

O critério flexibilidade pode considerar dois aspectos: flexibilidade de produto e
de volume (WHEELWRIGHT, 1984). A flexibilidade de produto enfatiza a producéo de
produtos ndo padronizados e a lideranca na introdugcdo de novos produtos. A
flexibilidade de volume enfatiza a habilidade em acelerar ou desacelerar a producgéo
rapidamente. Slack et al. (1999) propdem ainda a flexibilidade de entrega, onde se
busca diferentes tempos de entrega, e de mix de produtos, com ampla variedade de

composto de produtos.

O JdUltimo critério competitivo visa a reducdo dos custos de producdo, que
envolvem, por exemplo, mao-de-obra, instalacbes e matériaprima, para ofertar

produtos a precos menaores.

Estes dois ultimos critérios, flexibilidade e custo, estdo relacionados diretamente
com atributos intrinsecos dos produtos. A utilizacdo de critérios competitivos como
flexibilidade de mix de produtos e de tempo de entrega esta relacionada aos conceitos
de customizacdo e tempo de entrega. Da mesma forma, o critério competitivo custo
esta relacionado ao atributo pre¢co. Como os atributos customizacao, tempo de entrega
e custos sao focos deste trabalho, eles serdo detalhados a seguir.

2.1.1 Customizacéo e o Critério Competitivo Flexibilidade

O mercado e a producdo em massa sao caracterizados por uma estabilidade na
demanda, especialmente nos desejos e necessidades dos clientes. Henry Ford

desenvolveu a linha de producao dentro dessa concepc¢ao de padronizacao.

Com a saturacdo do mercado e a crescente competicio nasceu a incerteza

sobre a demanda. Mercados saturados e clientes insatisfeitos com produtos
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padronizados buscaram satisfazer suas necessidades especificas. Além disso, o
mercado cada vez mais segmentado fragmenta também as necessidades da populacao
(PINE, 1994). Na tentativa de lidar com este ambiente de incertezas e novas
demandas, surge a customizacao (PINE , 1993, 1994; HART, 1995).

Neste sentido, a estratégia de customizacao reside em proporcionar um produto
para cada cliente, aumentando sua satisfacdo e retencdo (BARDACKI e WHITELOCK,
2003). Adicionalmente, ela implica em um novo paradigma industrial com a demanda
puxando a producédo de bens e servicos. Os produtos ndo sao mais “empurrados” em
direcdo ao mercado, mas sim determinados por ele (PINE, 1994). Deve-se destacar
ainda que a customizacdo é a flexibilidade da producédo levada ao extremo. Desde
alteracdes mais simples na distribuicdo até alteracbes complexas feitas no projeto do
produto, a customizacdo requer diferentes niveis de flexibilidade da area de
operacgOes/producéo (PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

2.1.1.1 Defini¢des teoricas sobre a customizacdo

Starr foi um dos pioneiros na area de customizacdo quando introduziu, em 1965,
o conceito de producdo modular: “Producdo modular €éo nome dado por Martin K.
Starr para o desenvolvimento de uma nova capacidade em desenhar e produzir pecas
gue podem ser combinadas em namero maximo de maneiras” (STARR, 1965, p.132).
Este conceito descreve a busca da variabilidade através da combinacdo entre as partes

gue compdem um produto, um dos preceitos basicos da customizacao.

Entretanto foi Stan Davis, em 1987, quem cunhou o termo “customizacao”,
identificando sua vantagem competitiva para as organiza¢des: “A mensagem geral é:
guanto mais a empresa pode entregar mercadorias customizadas em ‘massa’, em
comparagcdo com seus concorrentes, maiores sao as vantagens competitivas” (DAVIS
apud PINE, 1994, p.54). Porém, foi Pine (1993; 1994) que definiu que a customizacéo €
a capacidade de produzir produtos e servicos customizados com os beneficios da

produgdo em massa.
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A medida que o conhecimento acerca da customizagdo avanga, 0 conceito tem
sido complementado. Recentemente Tseng e Piller refinaram o conceito desenvolvido
por Pine: “As tecnologias e sistemas para entregar produtos e servigos que atendem as
necessidades individuais dos clientes com a eficiéncia préxima a da producdo em
massa” (TSENG e PILLER, 2003, p. 5).

Silveira, Borestein e Fogliatto (2001) ampliaram operacionalmente a abordagem
relativa a customizacdo. Eles a consideram “um sistema que usa tecnologia da
informacgdo, processos flexiveis e estrutura organizacional para entregar uma ampla
variedade de produtos e servicos que atendam as necessidades especificas de cada
cliente com o custo préximo ao da producdo em massa” (SILVEIRA, BORESTEIN e
FOGLIATTO, 2001, p.2).

Uma das definicdbes de Hart (1995) é que a customizacdo € a habilidade de
proporcionar aos clientes o que eles desejam, no tempo, lugar e como eles quiserem.
Neste sentido, Bardacki e Whitelock (2003) a definem como produtos construidos para

as exigéncias individuais dos clientes, onde até os componentes basicos variam.

Ao mesmo tempo, alguns autores comecam a verificar limitacdes nas discussdes
sobre o tema, considerando que “ndo h& nada simples sobre customizacdo em massa”
(HART, 1995, p.36), pois ndo é possivel customizar especificamente para cada cliente.
O limite estd na capacidade de produzir a variedade necessaria ou nas habilidades
especificas da organizacdo, como flexibilizacdo, e de mercado, como clientes que a
valorizem (ZIPKIN, 2001).

2.1.1.2 Inserindo o cliente no processo

A primeira e talvez uma das mais importantes caracteristicas da customizacéo €
a atencdo que écolocada ao cliente. A organizacdo deve estar voltada para ele, caso
contrario ndo terd como identificar suas necessidades e, portanto, ndo conseguira

customizar produtos e servicos. A propria palavra customizagdo ja € um exemplo dessa
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relacdo com o cliente, pois vem da palavra em lingua inglesa customization, que por

sua vez é originaria de customer, ou seja, cliente.

Diversos sdo os autores que o colocam no centro do modelo de customizacéo
(KAY, 1993; PINE, 1994; McCUCTHEON, RATURI e MEREDITH, 1994; HART, 1995,
DURAY et al, 2000; BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002; TSENG e PILLER, 2003). Como
decorréncia, 0 primeiro passo para a customizacdo € definir as necessidades dos
clientes (PINE, 1994; TSENG e PILLER, 2003). Ou seja, “o cliente pode ser visto como
um fator de producéo, ou mais apropriadamente, como um co-designer” (TSENG e
PILLER, 2003, p.8). Sob este prisma o cliente afeta diretamente as operagdes, pois é
um elemento do processo produtivo sobre o qual ndo se tem controle. Essa
caracteristica é fundamental para a compreensdo da natureza deste trabalho. As
preferéncias dos clientes acerca dos atributos de produtos ou servicos e, além do mais,

sua satisfacdo sdo aspectos importantes para as empresas.

Ao mesmo tempo, verifica-se uma pressdo do ambiente competitivo por uma
supervalorizacdo de todos os atributos, embora isso ndo justifique o comprometimento
do que realmente importa. Pouco adiantaria a area de operacdes tentar atender tudo o
gue o cliente deseja se isso pode comprometer o desempenho geral da empresa. Essa
tentativa de atender a todos os atributos € que caracterizam os trade-offs (SKINNER,

1969) da area de operacgfes, que sera detalhado nas proximas sec¢des do trabalho.

Da mesma forma, compreender a preferéncia do cliente diante do trade-off entre
customizacdo, tempo de entrega e preco, pode ser vital para que as organizacdes
saibam elencar suas prioridades competitivas. Dentro desta perspectiva, Bardacki e
Whitelock (2003) criticam a customizacéo e a rapidez no tempo de entrega proposta por
McCutcheon, Raturi e Meredith (1994) e argumentam que uma vez que o cliente seja o
co-designer do produto ndo é possivel télo no mesmo tempo de entrega que 0s
produtos que estdo prontos no ponto de venda. Para estes autores, € crucial saber se
os clientes estdo dispostos a esperar e pagar um preco adicional pelos produtos

customizados porque isso trara repercussoes diretas para a area de operacoes.

Ao mesmo tempo, ndo é possivel atender a todas as necessidades especificas

dos clientes porque a flexibilidade da producéo é limitada (PINE, 1994; LAMPEL e
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MINTZBERG, 1996; OHNO, 1997; TSENG e PILLER, 2003). Ou seja, muitas vezes néo
€ possivel modificar o sistema de producdo em suas etapas e processos em funcéo do

aumento de custos de producdo e da dificuldade de planejamento e previsdo de
demandas internas (HART, 1994; ZIPKIN, 2001; SWAMINATHAN, 2001).

A limitacdo da flexibilidade € condicionada pelos diferentes graus de
padronizacdo da producédo (PINE, 1993; 1994; McCUTHEON, RATURI e MEREDITH,
1994; LAMPEL e MINZTBERG, 1996; ZIPKIN, 2001; SWAMINATHAN, 2001; TSENG e
PILLER, 2003), sendo a “modularizacéo de produtos e processos um determinante para
a efetividade dessa padronizagdo” (SWAMINATHAN, 2001, p.128). Assim, a
capacidade de customizar é contingente a capacidade de padronizar. Em outras
palavras, a customizacdo €é uma funcdo da padronizacdo. Dependendo das
caracteristicas do produto ou do processo, serd possivel produzir ofertas mais
especificas para cada cliente, existindo desde produtos mais padronizados até os mais
customizados. Logo, a padronizagdo assume um papel importante, pois podera ser

determinante para o sucesso da customizagao.

2.1.1.3 A importancia da modularizagéo

A modularizacdo € um dos mecanismos que possibilita a padronizacao, tornando
viavel a customizacdo. Através de pecas modulares e padronizadas é possivel
combinar diversos componentes criando diferentes variacbes de produtos e servigcos
(PINE, 1994).

Swaminathan (2001) vé a modularizagéo de produtos e processos como um dos
mecanismos para a organizacdo da producdo, na qual a estratégia a ser desenvolvida é

o resultado do cruzamento entre estas caracteristicas (Figura 2).
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Padronizacdo em partes Padronizagao de
processos
Modular
Maximizar componentes | Atrasar a customizagao
comuns entre produtos 0 méaximo possivel
Produto
Padronizacao de produto Padronizagao de pecas e
& P maquinas
N&o
modular Manter um ndmero Alavancar equipamentos
limitado de produtos em | e componentes entre
estoque produtos
Nao modular Modular

Processos

Figura 2 — Estratégias operacionais para a padronizacéo

Fonte: Swaminathan (2001)

Através desta proposta € possivel o planejamento de producado, a reducdo de
custos e a estocagem de produtos parcialmente produzidos. Assim, € possivel
padronizar: (1) parte de alguns componentes; (2) padronizar oS processos, obtendo
produtos semi-acabados que serdo customizados posteriormente; (3) padronizar 0s
produtos em uma significativa variedade; e (4) padronizar peg¢as e maquinas. Por
exemplo, produtos modulares com processos ndo modulares requerem maximizacao de

componentes comuns entre 0os produtos a serem produzidos.

Uma forma de classificacédo relacionada aos niveis de padronizacdo foi proposta
por Lampel e Mintzberg (1996), onde o ciclo operacional € divido em quatro etapas:
design, fabricacdo, montagem e distribuicdo. Dependendo da etapa em que ocorre a
customizacdo, havera um tipo de estratégia. Na Figura 3, a padronizacdo pura ndo
envolve customizacdo em nenhuma etapa. A padronizagcdo segmentada customiza

apenas a distribuicdo. A customizacdo padronizada envdve a customizacdo apenas da



montagem dos produtos e servicos, com modularizacdo de componentes semk
acabados. A customizacdo feita ao cliente envolve a fabricacdo de componentes
customizados. E a customizacdo pura envolve as definicbes e peculiariedades do
cliente inclusive na etapa de design do produto ou servigo.

Padronizacao Padronizacéo Padronizacéo Customizacdo Customizacao
Pura Segmentada Customizada feita ao cliente pura

Design Design

—>

|

A

Montagem Montagem Montagem

Padronizagdo[ | Customizagao >

Distribuicdo

—»( Fabricacédo

A

<@ &

<«

[
0

Montagem

Distribuicdo

0

Figura 3 —Continuum de estratégias

Fonte: Lampel e Mintzberg (1996)

E importante destacar, todavia, que para cada uma destas formas de
customizacdo haverd um diferente efeito para o tempo de producéo, afetando o tempo
de resposta. Por exemplo, customizar a montagem de pecas padronizadas exige um
tempo de producéo diferente do que customizar o design do produto. As formas, tipos
ou etapas onde a padronizagdo ocorre trara repercussdes para 0 desempenho
operacional, constituindo-se muitas vezes em um trade-off (SALVADOR, FORZA e
RUNGTUSANATHAM, 2002).

Isso também afetara a capacidade do cliente de “criar” seus proprios produtos.
Caso a padronizacdo ocorra na montagem do produto, o cliente tera uma variedade
limitada de opgbes para monta-lo. E o que acontece no caso de um restaurante que
serve comida pelo método de buffet por peso, no qual o cliente vai montando o prato
conforme seu gosto, mas respeitando o limite de opc¢des do cardapio. Entretanto, caso

a padronizacdo chegue ao nivel da fabricacdo, ou ao design, o cliente podera montar
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seu proprio produto sem tantas limitacbes, como € o caso da empresa de Oculos
customizados Paris-Miki (PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

7

Porém, de forma aparentemente contraditoria, a padronizagdo é um dos
instrumentos operacionais que viabilizam a oferta customizada aos clientes. As pecas,
processos ou etapas padronizadas criardo modulos que combinados de diferentes
formas possibilitardo a criacdo de produtos e servicos customizados. Além do mais, a
padronizacdo auxilia no problema relativo aos custos internos de producédo, pois em
muitos casos seria inviavel economicamente desenvolver pecas Unicas especialmente
para cada cliente. A padronizagdo em algum nivel prevé a possibilidade de producéo de
uma quantidade minima de pecas para que se obtenham ganhos de escala. Ela
também auxilia o melhor gerenciamento dos estoques, a previsdo de demanda, a
capacidade de equipamento, o fornecimento de matéria-prima, sendo possivel
administrar os efeitos que a customizacéo traz decorrentes da incerteza da demanda
(SWAMINATHAN, 2001). Essas questbes quando ligadas aos custos de producao se
refletem diretamente nos precos.

Contudo, a padronizagdo também apresenta limitagdes. Zipkin (2001) ao analisar
a capacidade de flexibilizacdo das empresas, argumenta que ha processos mais faceis
e outros mais dificeis de serem alterados. Além disso, a capacidade de entregar o que
o cliente deseja no lugar certo também é um limitador. Para ele, a estratégia de
customizacao sera afetada diretamente pelas limitacbes envolvendo a flexibilidade de
processos e logistica.

Em suma, a padronizacdo e a modularizacdo sdo engrenagens que fazem a
customizacdo funcionar na pratica, embora tragam repercussfes para 0 desempenho
operacional em funcdo dos diversos tipos, formas e em que niveis podem ser

empregadas.
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2.1.2 O Critério Competitivo Tempo de Entrega

A busca pela reducdo no tempo de entrega ao cliente tem avancado a medida
gue o ambiente competitivo torna-se mais acirrado. Os clientes passaram a exigir
produtos e servigos que atendam as suas necessidades quando elas ocorrem. Diante
de uma maior quantidade de ofertas, ele tendera a preferir aquela que satisfaca suas
necessidades mais rapidamente. Como ilustracdo, Dertouzos et al. (1989) citam a
reducédo no tempo de entrega das empresas japonesas, como um dos fatores para seu
sucesso no mundo. Wheelright e Clark (1992) destacam a reducdo no tempo de
resposta para o desenvolvimento de novos produtos, para que as empresas fagcam

langcamentos de produtos de forma rapida ao mercado.

O conceito de tempo de entrega para o propoésito deste trabalho é relativo a
entrega de produtos e ndo abrange o tempo de seu desenvolvimento. Deste modo,
considera-se como tempo de entrega o tempo decorrido entre a solicitagéo e a entrega

de produtos e servi¢os aos clientes.

Para Slack et al. (1999, p.62) “rapidez significa quanto tempo os consumidores
precisam esperar para receber seus produtos ou servigos”, sendo essa rapidez apoiada
na rapidez da operacdo interna. Os pioneiros no tema, Stalk (1988) e Schmenner
(1988), defendem a rapidez no tempo de entrega como uma nova fonte de vantagem
competitiva, utilizada tanto no desempenho mercadolégico como no desempenho

interno da organizacao.

Posteriormente, outros estudos foram realizados evidenciando a utilizacdo da
estratégia de reducdo no tempo de entrega como fonte de vantagem competitiva
praticada pelas organizacées (DAUGHERTY e PITTMAN, 1995; ROHR e CORREA,
1998). Como resultados das praticas de reducdo no tempo de entrega podem ser
citados as reduc¢des de custos, entregas confiaveis, flexibilidade, agilidade, reducéo de
estoques, qualidade e racionalizacdo de processos (SCHMENNER, 1988; STALK,
1988; WHEELRIGHT e CLARK, 1992; DAUGHERTY e PITTMAN, 1995; TERSINE e
HUMMINGBIRD, 1995; ROHR e CORREA, 1998).
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Por compreender uma grande quantidade de atividades desde a venda até a
entrega do produto ou servigco ao ciente, as oportunidades de ganhos na reducdo dos
tempos sdo muitas. Uma parte consideravel esta relacionada ao lead time de producéo,
embora muitas outras atividades também contribuam para o resultado final.

Para alcancar avancos na reducdo nos tempos envolvendo a entrega de
produtos ao mercado € necessario que a empresa analise seus processos internos. Na
literatura € sugerido que toda a cadeia de atividades dentro da organizacdo seja
analisada, desde as atividades de venda, passando pela producdo até a distribuicédo e
entrega ao cliente (DAUGHERTY e PITTMAN, 1995; TERSINE e HUMMINGBIRD,
1995; ROHR e CORREA, 1998; BLOCHER, GARRET e SCHMENNER; 1999).

Porém, a reducdo no tempo de entrega de produtos ou servicos pode ser
comprometida caso a organizacdo busque a customizacdo de seus produtos ou
servicos. Nesse caso, a estratégia de customizacdo pode ser incompativel com rapidez

no tempo de entrega, tornando-se um trade-off a ser resolvido.

2.1.3 O Critério Competitivo Custo

O custo é outro aspecto identificado como um dos critérios competitivos
(WHEELWRIGHT, 1984; NEW, 1992; SLACK et al., 1999). Ele tem reflexos diretos no
atributo preco dos produtos. Quanto maior o custo para produzir um produto, maior
tendera a ser seu preco. Por exemplo, um custo alto de producéo se traduz em precos
mais altos, que podem representar produtos de maior qualidade (KOTLER, 1994) ou
gue proporcione maiores beneficios (JAIN, 1993). Ao mesmo tempo, produto com um
custo baixo de producdo podera ter um preco baixo, capaz de capturar a atencao de
consumidores mais sensiveis a preco ou maximizar a penetracdo de mercado
(SALDANHA, 1995).

Porém, as questdes relativas a precificacdo ndo sdo determinadas somente em
funcdo dos custos. O preco pode ser influenciado por outros fatores tais como a

estrutura da indastria, os objetivos estratégicos da organizagdo, a sensibilidade e a
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disponibilidade de renda do consumidor, a elasticidade-preco da demanda, o preco dos
concorrentes, etc. (JAIN, 1993; KOTLER, 1994; SALDANHA, 1995).

E importante ressaltar a importancia da relacio entre customizacio e preco para
o consumidor. Nesta discussdo séo validos os conceitos de Porter (1986; 1989) sobre
as estratégias genéricas de atuacdo das empresas que envolvem lideranca em custos
ou em diferenciacdo. Estas duas estratégias estdo intimamente relacionadas aos
precos dos bens que uma empresa vende, sendo considerado como uma relacdo entre

(1) custos de producéo e (2) valor para o cliente.

Do ponto de vista dos custos de producéo, o preco é influenciado pelos insumos
produtivos e pelos processos de producdo. Essa € a visdo de Slack et al. (1999), que
relacionam os custos ao preco dos produtos. Para estes autores quanto menor o custo
de produzir bens e servigcos, menor podera ser o preco. Vantagens conseguidas como
proximidade dos fornecedores, que reduzam o0s custos logisticos, acesso facilitado a
matéria-prima ou isengdes fiscais (PORTER, 1986), também ajudam a reduzir os custos
de producdo. Com relacdo aos processos produtivos, deve-se buscar escala de
producéo eficiente e ganhos através da experiéncia produtiva (PORTER, 1986; PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004). Neste sentido, a busca pela reducédo de
custos € vista por Porter (1989) como uma estratégia genérica de atuacdo das
organizagfes. Diversas empresas utilizam a estratégia de custos baixos como fonte de
vantagem competitiva. A companhia aérea Southwest Airlines, e sua versdo brasileira
Gol Linhas Aéreas, sdo exemplos classicos de utilizagdo da estratégia genérica de

lideranca em custos.

Do ponto de vista de valor, o preco € uma conseguiéncia dos beneficios que este
proporciona para o cliente (JAIN, 1993) e estdo baseados em um conjunto de atributos
considerados importantes para os eles (PORTER, 1989). Assim, a organizagao busca
destacar-se através de uma oferta diferenciada, entregando maior valor aos seus
clientes, caracterizando uma estratégia genérica de diferenciacdo (PORTER, 1986;
1989). Diversas empresas buscam a vantagem competitiva através da estratégia de
diferenciacdo, oferecendo produtos que proporcionem o0s beneficios que sédo

importantes para os clientes. E o caso da lllycaffé, empresa italiana de cafés expressos
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que apresenta um produto altamente diferenciado para os consumidores (LIPPARINI,
CAZZOLA e PISTARELLI, 2000).

Entretanto, usualmente as estratégias genéricas de lideranga em custo ou
diferenciacdo podem ser incompativeis de serem aplicadas simultaneamente em uma
organizacdo. “Atingir a diferenciacao implicara um trade-off com a posicao de custo se
as atividades necessarias para cria-la sao inerentemente dispendiosas” (PORTER,
1986, p. 52). Isso ndo significa que a empresa ndo deva preocupar-se com seus custos,

porém tendo como balizador uma ou outra estratégia (PORTER, 1989).

Ghemawat (2000) critica essa incompatibilidade entre as estratégias genéricas
argumentando a favor de uma associacd entre 0 maximo possivel de custos e
diferenciacdo: “A posicdo ideal representa uma op¢ao a partir de um espectro de
concessoes entre custo e diferenciacdo, e ndo uma escolha entre estratégias geneéricas
mutuamente exclusivas” (GHEMAWAT, 2000, p. 67).

De qualquer modo, a customizacdo se adequaria conceitualmente a estratégia
genérica de diferenciacdo proposta por Porter (1986; 1989). Produzir de acordo com as
caracteristicas de cada cliente, dando-lhe op¢des para montar ou desenhar o produto
do jeito que lhe é mais adequado, é proporcionar beneficios que lhe sdo importantes.
Tal estratégia pode implicar em custos de processo e de producdo maiores tendo em
vista a ampla variedade de produtos oferecidos aos clientes (KOTHA, 1995;
AHLSTROM e WESTBROOK, 1999). A customizagdo pode resultar, assim, em precos
mais elevados por causa de uma maior adaptacdo as exigéncias e as necessidades
dos clientes (BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002; BARDACKI e WHITELOCK, 2003).

Por outro lado, fabricar produtos padronizados se adequaria conceitualmente a
estratégia de lideranca em custos porque proporciona vantagens da eficiéncia em

escala e da producédo continua, entre outros beneficios.

Desta forma, o preco e a customizacao também podem implicar em um trade-off
a ser resolvido na area de operacdes devido a suas incompatibilidades entre custos de
producdo, valor ao cliente e preco baixo. Isso desperta também questbes relativas ao
gue seria mais importante para o cliente.
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2.2 OS TRADE-OFFS

O conceito de trade-off tem sido constantemente abordado na literatura nos
altimos anos (SKINNER, 1969; 1974; WHEELWRIGHT, 1984; NEW, 1992; CORBETT e
WASENHOVE, 1993; HAYES e PISANO, 1996, SALVADOR, FORZA e
RUNGTUSANATHAM; 2002). Este se refere a necessidade da organizacdo em
escolher critérios competitivos para sua estratégia de competicdo que muitas vezes

sdo incompativeis operacionalmente (WHEELWRIGHT, 1984).

Skinner (1974, p.115) destaca que, devido a limitacdes de recursos, “uma fabrica
ndo pode ter um bom desempenho em cada critério”. A escolha de um pode tornar
inviavel a execucdo de outro. “E dificil (mas ndo impossivel) e potencialmente perigoso
para uma empresa tentar competir por um desempenho superior em todas estas
dimensdes simultaneamente” (WHEELWRIGHT, 1984, p. 81).

O conceito de trade-off pode ser traduzido pela definicdo do termo proposta por

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004, p.54):

[...] se caracteriza em analisar as incompatibilidades entre dois ou mais
critérios, ou seja, as situagées em que a melhoria de um critério podera implicar
em um impacto negativo no outro. Por exemplo, se ha um trade-off entre custo
e flexibilidade, isso significa que o aumento nesta causard um impacto negativo
naquele.

Outra forma de compreender o termo é através da visualizacdo de uma funcgéo
inversamente correlacionada entre duas variaveis (HAYES e PISANO, 1996), conforme
mostra a Figura 4. Isso indica que o elevado desempenho em uma variavel implica,

automaticamente, no baixo desempenho da outra.



37

CritérioB

v

Critério A
Figura 4 — Modelo de trade-off
Fonte: Adaptado de Hayes e Pisano (1996)

E valido entender que os trade-offs tornam-se importantes devido as relacées
existentes entre os critérios competitivos e as decisdes estruturais e taticas da area de
operagcbes. Ao se priorizar um determinado critério ser4 necessario tomar decisdes
estruturais e infra-estruturais que proporcionem condi¢cfes para que esse critério tenha
um bom desempenho. Tao importante quanto escolher um critério competitivo é alinhar
0S recursos da organizacdo para garantir que ele seja exequivel (WHEELWRIGHT e
HAYES, 1985).

Contudo, uma outra corrente de pesquisadores vem sugerindo um modelo
alternativo para os trade-offs (FERDOWS e DE MEYER, 1990; SCHONBERGER’S
apud NEW, 1992; CORBETT e WASSENHOVE, 1993; COLLINS, CORDON e JULIEN,
1998; SILVEIRA e FOGLIATTO, 2002). Eles baseiam-se em modelos acumulativos de
competéncias que pressupdem que os critérios estdo relacionados entre si. Como
consequéncia, o desempenho de um critério afetaria, simultaneamente, os demais,
gerando uma cadeia de melhorias interligadas. Esse modelo € denominado cone de
areia e tem, normalmente, a qualidade como base para o desenvolvimento dos outros
critérios competitivos (FERDOWS e DE MEYER, 1990). Dessa forma, seria possivel
gue as empresas obtivessem um elevado desempenho simultdneo em varios critérios

competitivos ao mesmo tempo, implicando na inexisténcia dos trade-offs.

Diversos estudos foram desenvolvidos levantando davidas sobre a permanéncia

do modelo tradicional de trade-offs. Noble (1995), por exemplo, conduziu uma pesquisa
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que encontrou evidéncias que confirmam o modelo acumulativo de competéncias,
embora tenha encontrado relacbes negativas entre alguns critérios. Szwejczewski,
Mapes e New (1997) testaram o trade-off entre tempo de producgéo e confiabilidade na
entrega, concluindo sua inexisténcia. Mapes, New e Szwejczewski (1997) encontraram
dados que suportam a verificacdo do elevado desempenho simultaneo entre varios
critérios, sendo variedade de produto a Unica excecdo. Kanthuria (2000) identificou a
existéncia de empresas que enfatizam simultaneamente diversos critérios competitivos,
satisfazendo mais seus clientes do que outras empresas que nao os enfatizam. Silveira
e Fogliatto (2002) e Rosenzweig e Roth (2004) analisaram dados de grandes amostras
que suportam empiricamente 0 modelo acumulativo de critérios competitivos.
Entretanto, para acirrar o debate, Boyer e Lewis (2002) chegaram a conclusdo da

existéncia de trade-offs mesmo em um modelo acumulativo.

Na tentativa de encontrar uma solugdo para a discussdao, Schmmer e Swink
(1998) propuseram a teoria das fronteiras de desempenho, compreendendo que as
utilizagdes do modelo tradicional e do acumulativo acontecem em momentos diferentes
nas empresas. Tal teoria propde que o modelo tradicional de trade-offs existird quando
uma empresa atuar na fronteira de seu desempenho operacional devido a limitagdes de
ativos e recursos, enquanto que o modelo acumulativo tenderd a existir quando uma
empresa estiver longe da fronteira de desempenho podendo desfrutar de elevados

retornos em investimentos operacionais.

Em meio a uma discussao tipicamente pré-paradigmatica (KUHN, 2001), outros
autores defendem a caracteristica de mudancas nos trade-offs (NEW, 1992; HAYES e
PISANO, 1996). New (1992) propde o desaparecimento de alguns trade-offs e a
permanéncia de outros. Na visdo de Hayes e Pisano (1996), o desenvolvimento das
competéncias da area de operacgfes torna os trade-offs dindmicos e ndo mais estaticos.
Uma empresa poderia alcancar um desempenho similar entre varios critérios, mas tao
logo seus concorrentes o imitem havera a necessidade de ser melhor em algum outro
critério especifico. Esse dinamismo também foi apresentado por Silveira e Slack (2001),
qgue verificaram que a mudanca na importancia atribuida a um critério competitivo

mudava as relacdes entre eles, resultando em um diferente trade-off.
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2.2.1 O Trade-Off Entre Customizacdo e Tempo de Entrega

O termo que sintetiza o trade-off entre customizacdo e tempo de entrega
denomina-se customization-responsiviness. Este termo foi cunhado por McCutcheon,
Raturi e Meredith (1994, p. 89), ao ressaltarem que “os clientes estdo demandando uma
grande variedade de produtos e reduzidos tempos de entrega”. De acordo com 0s
autores, este € um objetivo dificil das empresas alcancarem porque rapidos tempos de
entrega sao, usualmente, baseados em padronizacdo de produtos. Além disso, uma
das caracteristicas desta nova tendéncia € o desejo por produtos que precisam ser
customizados no inicio do processo de fabricacdo que também apresentam um lead

time de producdo maior do que o que os clientes esperam.

Essa tendéncia fica mais evidente no estudo desenvolvido por Salvador e Forza
(2004). A pesquisa com 122 empresas do nordeste da Italia mostrou que 74% delas
customizavam mais de 50% da producdo e, a0 mesmo tempo, tinham o tempo de
reposta como fator critico para ganhar os pedidos no mercado. Isso mostra que as
empresas estariam buscando, ou sendo pressionadas a buscar, a customizacdo e a

rapidez no tempo de entrega simultaneamente.

New (1992) argumenta sobre a resolucdo operacional de inUmeros trade-offs,
mas defende a idéia de que a customizacéo e o tempo de entrega mantém-se como um
trade-off ainda ndo solucionado. Entre outros resultados encontrados em seu estudo,
Mapes, New e Szwejczewski (1997) verificaram que a variedade de produto tem

impacto negativo no tempo de entrega.

Explorando a literatura sobre o tema, pode-se concluir que a dificuldade em

customizar e entregar produtos rapidamente ocorre basicamente por dois motivos:
1 - Ainfluéncia de dois dos fatores de producao: volume e variedade;

2 — A influéncia de dois fatores da customizagdo: nivel de customizacdo e o

produto a ser customizado.
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2.2.1.1 O volume e a variedade

A questdo do volume e variedade € primeiramente abordada por Hayes e
Wheelright (1979) através da matriz produto x processo (Figura 5), onde produtos com
baixa padronizagdo ou alta variedade séo feitos em menores volumes com processos
de producéo do tipo job shop. Por outro lado, produtos com alta padronizacdo e volume
sdo produzidos através de um processo continuo de producdo, jA que nao ha
interrupcdes no processo em funcdo da baixa variedade. A matriz produto x processo
apresenta na sua diagonal os estagios entre as caracteristicas de variedade de volume
do produto e seu processo de producao.

Estrutura de produto
Estagios de ciclo de
vida de produto

v

Estrutura de processo | Il 1} v
Estagios de ciclo de Baixo volume Multiplos produtos Poucos produtos Alto volume
vida de processo Baixa padronizagdo Baixo volume Altos volumes  Alta padronizagdo
Um de cada tipo Comoditties

|
Fluxo misturado

(job shop) Impressora
comercial

Fluxo de linha Equipamento
desconexa pesado

1] Producéo de
Linha de produgéo automoveis

v Refinaria
Fluxo continuo de agucar

Figura 5 — Matriz produto x processo
Fonte: Hayes e Wheelwright (1979)
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A relacdo entre variedade e tempo de entrega ndo fica explicita na proposicdo
dos autores, embora seja inevitavel uma relacao entre estes itens. Por isso Schmenner
e Swink (1998) redefiniram a matriz produto x processo (Figura 6), levando em conta a
variabilidade na demanda, em funcdo da customizacdo, e os tempos para fluxo das
atividades operacionais. Através desta releitura denota-se uma clara relacdo inversa

entre customizacdo e rapidez no tempo de entrega. Isto €&, quanto maior a

customizacdo maior sera o tempo de operacdo para entrega de um produto ou servico.

Variabilidade na demanda
(tempo, quantidades, ou customizacao,
medidas como variancias ou desvios-padrdes)

Alta variabilidade Baixa variabilidade
na demanda na demanda

Baixa velocidade
de materiais
No processo

Fluxo misturado
(job shop)

Fluxo de linha
desconexa

Velocidade do Fluxo
(através do tempo)

Linha de
producéo

Processo
de fluxo continuo
altamente produtivo

Alta velocidade
de materiais
No pProcesso

Figura 6 — Uma variagcdo da matriz produto x processo
Fonte: Schmenner e Swink (1998)

Slack et al. (1999) também tratam esta questdao da mesma forma, embora com
um enfoque mais amplo da producdo. Para os autores, as operagdes sdo posicionadas
como de alto volume x baixa variedade ou baixo volume x alta variedade, repercutindo
nos objetivos de desempenho das operacdes. De acordo com a Figura 7, € possivel

verificar como uma alta variedade, caracterizando uma customizacao, exige um tempo
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de espera que deva ser negociado em funcdo das especificacdes dos clientes. Os

autores citam o exemplo do arquiteto que tem que negociar a data de entrega da planta

para a construcdo de uma nova casa ou de um restaurante, que pede aos seus clientes

gue aguardem a preparacao de seu prato.

Objetivos de desempenho

. Qualidade Rapidez Confiabilidade | Flexibilidade Custo &
Volume Variedade Exemplos significa... significa... significa... significa
de
N Desempenho Tempo de L
Baixo Alta producéo da espera EEEE Fleﬂblll?ade.no Variavel
especificacdo | negociado prazo produtorservico
Pratica da
arquitetura
Alfaiate por
encomenda
Restaurante
Fast-food
Processamento

/

de documentos

/

/

/

/

/

Energia
elétrica

Alto

Baixa

Conformidade
ao padrao

Entrega
imediata

Disponibilidade

Flexibilidade
no volume

Constante

Figura 7 — A posicdo de uma operacdo no continuum volume -variedade influencia
o significado dos objetivos de desempenho da operacéo

Fonte: Slack et al. (1999)

Para Salvador e Forza (2004), a medida que aumenta a variedade nos produtos,

as empresas experimentam desempenho baixo nas suas operagfes internas por causa

dos altos custos diretos, nivel de estoques de pecas e componentes especificos,

caracterizando um trade-off entre variedade de produto e desempenho operacional.
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2.2.1.2 O nivel da customizacéo e o produto

O segundo motivo para o trade-off entre customizacéo e rapidez no tempo de
entrega refere-se (1) ao nivel em que ocorre a customizacdo e (2) ao produto a ser
customizado (BRADACKI e WHITELOCK, 2003). A idéia de nivel da customizacdo esta
ligada diretamente ao conceito de padronizacdo, sendo que 0s produtos ou servigcos
podem ser mais ou menos customizados dependendo também do nivel da
padronizacdo. Produtos menos customizados sdo aqueles que oferecem menos opg¢des
para os clientes, enquanto que 0S mais customizados adaptam-se mais as
necessidades dos mesmos. O produto a ser customizado trata da natureza do produto,
ou seja, havera produtos que sdo mais simples de customizar e outros mais complexos.
Por exemplo, customizar uma calga Levi’s leva de duas a trés semanas, enquanto que
customizar um CD na loja Personic Music leva de cinco a dez minutos (BRADACKI e
WHITELOCK, 2003).

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) argumentam a favor dessa diferenciacdo
entre niveis de customizacao e produtos a serem customizados. Conforme a Figura 8 a
empresa consegue responder rapidamente a uma necessidade especifica, embora Bso
ocorra no nivel de distribuicdo a partir de estoques existentes. Em um segundo nivel, o
tempo de entrega aumenta para dias ou semanas em funcdo da necessidade de se
montar especificamente o produto ou servi¢co para o cliente. Neste nivel, & possivel que
0 grau de padronizacdo de pecas e componentes em estoque seja elevado, bastando
apenas “montar” o produto final de acordo com a entrada dos pedidos dos clientes. Em
um terceiro nivel, o tempo para entrega aumenta para semanas em funcdo da
necessidade de variar caracteristicas do produto durante a fabricagdo. Customizar um
produto na etapa de fabricacdo, normalmente exige um tempo de entrega maior devido
ao lead time de producdo e ao fato de que as pecas e componentes padronizados
prontos nem sempre satisfazem as exigéncias dos clientes. Finalmente, o tempo de
entrega aumenta para meses quando € necessario desenvolver alteracées durante a
fase de projeto do produto. Este Ultimo nivel € o mais complexo porque exige o0
desenho de um produto de acordo com o que o cliente deseja.
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Fonte: Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004)

As idéias de Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), Lampel e Mintzberg (1996)
e Swaminathan (2001) se complementam e mostram melhor a relagcdo entre a
customizacdo nos seus diversos niveis, formas de padronizacdo e tempo de entrega
dos produtos. Todavia, as contribuicbes de Swaminathan mantém-se somente até o
nivel de fabricacdo dos produtos porque esta diretamente ligada a padronizacdo de
pecas e processos. Se a customizagcdo ocorrer apenas na montagem do produto,
conforme Lampel e Mintzberg (1996), € possivel armazenar pecas semi-acabadas
(SWAMINATHAN, 2001) ganhando tempo no processo de producdo e montando o
produto em poucos dias (PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004). De outra
maneira, se a customizacdo ocorrer na etapa de design do projeto (LAMPEL e
MINTZBERG, 1996) haver4 necessidade de mais tempo até que o produto seja
produzido (PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

Produtos simples, como por exemplo uma peca de roupa customizada,

possivelmente possuem menos amplitude de variedade, menos processos e
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componentes especificos e, portanto, s&o menos complexos para serem poduzidos.
Produtos mais complexos, como por exemplo uma maquina especifica para a industria
téxtil, totalmente customizada, tera uma maior quantidade de componentes e processos
especificos, com menor padronizacéo e, portanto, tendera a levar mais tempo para ser

produzida.

Dependendo do nivel de customizacdo e do produto a ser customizado, 0s
tempos para producdo e entrega ao cliente serdo diferentes entre um produto menos
customizado e outro mais customizado. Porém, parte-se do pressuposto que o cliente
deseje que suas necessidades especificas sejam atendidas, até porque ndo existiria o
trade-off se os produtos fossem padronizados ou estivessem em estoque esperando
para serem entregues. Deste modo, para produtos padronizados ou para um amplo mix
de produtos seria viavel estocdlos no ponto de venda, operando com entregas

imediatas, embora, com sacrificio dos desejos Unicos de cada cliente.

2.2.2 O Trade-Off Entre Customizacédo e Preco Baixo

O trade-off entre customizacao e pre¢o baixo ndo é tdo explorado na literatura
guanto o entre customizacéo e tempo de entrega. Porém, contrariando Pine (1994), que
defende a idéia de que a customizacdo reduz os custos de producdo, este trade-off
encontra-se presente em diversos artigos que defendem que a customizacdo acarreta
em aumento de custos e precos mais elevados de produtos e servicos (NEW, 1992;
NOBLE, 1992; KOTHA, 1995; MAPES, NEW e SZWEJCZEWSKI, 1997; AHLSTROM e
WESTBROOK, 1999; BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002; BARDACKI e WHITELOCK,
2003).

~

E o caso do estudo feito por Kotha (1995) junto & empresa National Bycicle
Industry Company (NBIC), em que foi verificado que a implantagdo da customizacdo
propiciou a reducdo de alguns custos e, ao mesmo tempo, 0 aumento de outros custos
relativos a producdo. A reducdo de estoques, produtos em fabricacdo, eliminacdo de

obsolescéncia causada pela introducdo de novos modelos anuais, entre outros,
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contribuiram para a reducdo nos custos. Por outro lado, os gastos com tecnologia,
equipamentos, recursos de informéatica, sistemas de informacao, treinamento de mao-

de-obra, contribuiram para tornar os custos de producdo mais elevados.

Corroborando com esta argumentacdo, Ahlstrétm e Westbrook (1999)
apresentaram os resultados de uma pesquisa conduzida junto a quarenta empresas
inglesas. O aumento de custos de materiais e de producéo foram, respectivamente, em
ordem de importancia, o primeiro e segundo aspectos mais negativos decorrentes do
uso da customizacdo. Como consequéncia, 0 aumento dos custos associados aos
produtos foi o segundo item mais citado como barreira para a continuidade da

estratégia de customizacao das empresas.

Produtos ou servigos customizados, dessa forma, pressionam o0s custos de
producdo que naturalmente sdo repassados aos prec¢os finais dos mesmos. Dentro
deste conceito, a customizag&do a precos baixos pode levar a um trade-off operacional.
Além do mais, € natural que as empresas queiram obter um “prémio” por atender as
necessidades especificas dos clientes, trabalhando com pre¢os maiores em funcao
desta diferenciacao.

Essa diferenciacdo esta muito relacionada aos conceitos de valor propostos por
Porter (1986; 1989), como visto na se¢do 2.1.3. Neste contexto, Valikangas e Lehtinen
(1994) desenvolveram um modelo de tipos estratégicos de servicos relacionando-os as

competéncias centrais da organizacao (Figura 9).

Tipos de servigco

Genérico Especializado Customizado
ualidade . .
cQo nsistente no Know-how superior, | Relacionamento
Competéncia central | servigo béasico da ?ab|l|cljaqe§ e ou UP'C? cgm 0S UGS
empresa eficiéncia uenﬁgg ogia; servico g éege?vsi, gc;ns rucéo
em custo ¢
Tipo de competico Percepcao mais Competicdo em Competicdo em
objetiva preco gualidade

Figura 9 - Tipos estratégicos de servicos e competéncias centrais de uma empresa
de servico

Fonte: Valikangas e Lehtinen (1994)
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De acordo com os autores, as organizagcfes que customizam servi¢os dispdem
de habilidades em molda-los especificamente para cada cliente, competindo em
qualidade, enquanto as que trabalham com servicos genéricos ou especializados
utilizam uma estratégia mais voltada para a padronizacdo, competindo por preco.

Com maior valor proporcionado aos clientes, estes estariam dispostos a pagar
um preco mais elevado por ter suas necessidades especificas atendidas
(BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002). Essa idéia também ¢é defendida por Bardacki e
Whitelock (2003, p.469), segundo a qual “os clientes estardo dispostos a pagar um
preco premium por produtos customizados” que atendam suas preferéncias e
necessidades especificas. Assim, o0 aumento dos custos para viabilizar
operacionalmente a customizacao seria compensado pela diferenciacdo, agregacéao de

maior valor e disposicdo dos clientes de pagarem a mais.

New (1992) defende que muitos trade-offs ndo existem mais, mas que o trade-off
entre customizacdo e preco permanece. Nessa mesma linha, Mapes, New e
Szwejczewski (1997) também verificaram que a variedade de produto esta
negativamente correlacionada com o custo de producéo.

2.2.3 Outras Consideragdes Sobre os Trade-Offs e o Papel do Cliente

A discussdo sobre os trade-offs tem conduzido a outras importantes
consideracdes. Como resultado de seus estudos, Silveira e Slack (2001) delinearam um
conjunto de proposicbes sobre este tema. Primeiramente, de acordo com suas
pesquisa, eles propuseram que a importancia relativa dos trade-offs varia entre as
empresas. “O grau de impacto do trade-off poderia ser chamado da ‘importancia’ do
trade-off’ (SILVEIRA e SLACK, 2001, p.958). Ou seja, dependendo da empresa, um

trade -off seria mais ou menos importante.

Outra constatacdo importante € a de que os trade-offs existem mais na
percepcao das pessoas do que na pratica (SILVEIRA e SLACK, 2001). Os gerentes de

operacOes apresentaram dificuldades em distinguir o que era real e o que era
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percebido. Um exemplo citado € o caso de um gerente que considerava dificil mudar a
idéia que as pessoas tinham de que a qualidade precisava ser um trade-off com outros
critérios como, por exemplo, custo. Corroborando com essa proposi¢ao, Boyer e Lewis
(2002) concluiram que os gerentes e os trabalhadores de uma mesma fabrica

percebiam de forma diferente a estratégia e os critérios competitivos que ela possuia.

O que se destaca entre essas analises, porém, é a proposicdo de que a
importancia atribuida aos trade-offs dentro das organiza¢cGes é determinada por fatores
externos. De acordo com Silveira e Slack (2001), as expectativas dos clientes é o Unico
fator externo citado em todos o0s casos pesquisados como determinante para a
importancia de um dado trade-off. Essa proposi¢cdo € coerente porque sao o0s clientes
que atribuem uma elevada ou reduzida importancia para um par de critérios
competitivos, tornando-os, ou nao, prioridade e fazendo assim, por consequéncia, a

area de operacdes incorrer em possiveis trade-offs para a empresa.

A importancia que os clientes atribuem aos critérios competitivos também é
destacada por Collins, Cordon e Julien (1998). Segundo os autores, 0 estabelecimento
de competéncias de operacdes se volta as necessidades de um conjunto de atributos
demandado pelos clientes. Ou seja, a construgdo de competéncias para o0
gerenciamento dos trade-offs s tem sentido se os clientes demandarem e valorizarem
atributos que de fato gerem um trade-off. Por outro lado, caso o cliente ndo atribua um
mesmo grau de importancia a um par de critérios, o trade-off ndo “existiria”, pois nao

haveria necessidade de um elevado desempenho simultaneo nestes mesmos critérios.

Neste sentido, o trabalho conduzido por Verma e Thompson (1999) mostrou
como os clientes julgam os trade-offs de uma cadeia de pizzarias, atribuindo
importancia diferentes para os atributos de um produto. Estes atributos refletem na area
de operacfes e mais especificamente nos critérios competitivos utilizados. Além disso,
foi identificado também que a percepcdo dos gerentes sobre a importancia destes

atributos e trade-offs era diferente da preferéncia dos clientes.

Em suma, o objetivo primordial de toda a organizacdo é o lucro e a continuidade
dos seus negécios. Para isso, € indispensavel identificar o que os clientes valorizam e

preferem em uma determinada oferta. Como conseqiéncia, a area de operacdes
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podera identificar o grau de importancia dos critérios competitivos, verificando, assim, a
existéncia ou ndo dos trade-offs. Logo, a inclusdo do cliente é fundamental para

conclusdes maiores sobre esse tema.

2.3 O CLIENTE

O cliente sempre foi visto pelas empresas como sua “peca’ mais fundamental
porque € ele o responsavel pelas compras, receitas, etc. Suas necessidades deveriam
ser satisfeitas para que sua satisfacdo fosse aumentando sua chance de uma nova
recompra do produto. E isso sempre ganhou forca no campo do marketing, por onde o

cliente “entraria” nas organizacoes.

Outro possivel caminho para a integracdo do cliente no processo € a
customizacéo, pois esta o coloca no centro produtivo da empresa (PINE, 1994; TSENG
e PILLER, 2003; DURAY et al., 2000). Tal fato conduz a organizacdo em direcao aos
clientes, porque ndo ha como customizar produtos sem um contato com este, fazendo-o
detalhar suas necessidades. Sendo assim, é pertinente entender como ele age em seu

processo decisério de compra para identificar como o cliente avalia estes atributos.

Diariamente os clientes entram em diversas situacdes de compra, tanto para, por
exemplo, um sabonete como para qual flme assistir no cinema. Em qualquer situacao,
0 processo que envolve a decisdo de compra sera similar. Conforme a Figura 10,
Engel, Blacwell e Miniard (2000) estabelecem que a tomada de decisdo de compra do
consumidor tem 0s seguintes estagios:

- Reconhecimento da necessidade — uma percepcado da diferenca entre a

situacdo desejada e a situacao real suficiente para despertar e ativar 0 processo
decisorio.

- Busca de informacao — busca de informag¢do armazenada na memoria (busca

interna) ou aquisi¢cdo de informacéo relevante para a decisdo no ambiente (busca

externa).
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- Avaliacbes de alternativa pré-compra — avaliacdo de opg¢des em termos de

beneficios esperados e estreitamento da escolha para a alternativa preferida.
- Compra — aquisi¢cao da alternativa preferida ou de uma alternativa substitua.
- Consumo — uso da alternativa comprada.

- Avaliacdes de alternativa pés-compra — avaliacdo do grau de satisfacdo com a

compra.

- Despojamento — descarte do produto ndo-consumido ou o que restou dele.

: Avaliacao de .
Reconhecimento [ Buscade | __, . 5 | » Avaliacéo
da necessidade InformagBes Ff\rlttéeégra:;)vrz Compra Consumo P6s-consumo

Figura 10 —Processo decisoério do consumidor

Fonte: Engel, Blacwell e Miniard (2000)

O processo de decisédo de compra organizacional ndo difere do modelo
apresentado anteriormente, apresentando as seguintes etapas (HAWKINS, BEST e
CONEY, 1995): reconhecimento do problema, busca de informacbes, avaliacdo e
selecdo de vendedores e ofertas, compra e avaliagdo pds-compra. Cabe destacar
também que as compras organizacionais possuem diversas pessoas e profissionais
desempenhando papéis diferentes no processo (KOTLER, 1996), o que influenciara a

compra em Ssi.

Neste estudo se aborda preferencialmente a importancia dada pelos clientes
para a customizacdo, o tempo de entrega e preco baixo em servicos customizados.
Como visto acima, ha dois momentos em que o cliente avalia estes atributos, durante a
pré e a pos-compra. Logo, serd dado foco nestes dois topicos porque é neles onde
ocorrem 0s julgamentos que irdo determinar a importancia dos atributos de produtos e
servicos e sera atraves do papel desempenhado por algumas pessoas da empresa que
a compra ocorrera.
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2.3.1 Avaliacdo de Alternativa Pré-Compra

A avaliacdo das alternativas de pré-compra varia de acordo com a complexidade
da compra (ENGEL, BLACWELL e MINIARD, 2000). Compras habituais, tipicamente
menos complexas, terdo um processo de avaliagdo das alternativas diferente de um
compra de um produto de elevado preco, tipo um eletrodoméstico. Em ambos os casos,
a avaliacdo de alternativas de pré-compra se inicia com a determinacao dos critérios de
avaliagdo e as alternativas de escolha. Posteriormente o consumidor avalia o

desempenho destas alternativas e aplica uma regra e decisado (Figura 11).

Determine os Determine as
critérios de alternativas de
avaliagédo escolha
Avalie o
desempenho
das alternativas

A

Aplique a
regra de
deciséo

Figura 11 — Componentes basicos do processo de avaliacdo de alternativa pré-
compra

Fonte: Engel, Blacwell e Miniard (2000)

Este processo € ideal para o desenvolvimento do experimento a ser feito nesta
pesquisa. Os critérios sdo definidos (customizacdo, tempo de entrega e preco) e as
alternativas contendo produtos hipotéticos com combina¢cdes destes critérios sdo

apresentadas aos clientes que devem avaliar o desempenho destas alternativas.
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2.3.1.1 Critérios de avaliacédo

Os critérios de avaliacdo séo as caracteristicas, dimensdes ou atributos que sao
utilizados para o julgamento das alternativas de escolhas (ENGEL, BLACWELL e
MINIARD, 2000; HAWKINS, BEST e CONEY, 1995). Preco, prazo de pagamento,
entrega, marca, garantia sdo alguns exemplos de atributos que os clientes podem levar

em consideracao na hora de avaliar as alternativas de compra.

Identificar como os clientes avaliam cada em destes critérios € de grande
importancia para o marketing (HAWKINS, BEST e CONEY, 1995) porque através disto
€ possivel alterar um produto para melhor satisfaz er aqueles. O mesmo pode ser
aplicado para a area de operagfes, pois a importancia de um ou outro critério pode
ajudar na formulacdo da estratégia operacional e organizacional ajudando a resolver os
trade-offs da area. Um exemplo é o trabalho desenvolvido por Verma e Thompson
(1999) que procurou avaliar os critérios competitivos da area de operacdes sob a otica

dos clientes.

2.3.1.2 Alternativas de escolha e avaliacdo

Os consumidores levam em consideracdo varios critérios que conjuntamente
formam diversas alternativas de escolha para sua compra (ENGEL, BLACWELL e
MINIARD, 2000). Estas alternativas podem ser consideradas ofertas especificas que
contém critérios que os clientes julgam importantes ou ndo para definir suas escolhas.
Considerando-se um determinado critério (por exemplo, garantia) € possivel que
existam diversos niveis dentro deste (por exemplo, garantia de 3 meses ou 6 meses ou
1 ano). Porém, quando se leva em consideragdo diversos critérios em um mesmo
produto (por exemplo, garantia, marca, manutencdo e preco) e seus diversos niveis, a
consequéncia € uma combinacdo de critérios e niveis que resulta numa variedade de
“ofertas” aos consumidores. Logo, € fundamental identificar a importancia de cada um

dos critérios para os clientes, identificando como eles os valorizam (HAWKINS, BEST e
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CONEY, 1995), pois podera trazer repercussdes para a area de operacdes (BARDACKI
e WHITELOCK, 2003).

Uma das técnicas mais utilizadas para identificar a importancia que os clientes
dado aos mais diferentes critérios € a conjoint analysis (HAWKINS, BEST e CONEY,
1995). Nesta técnica sdo apresentadas diversas ofertas contendo diferentes

combinacdes de critérios e o cliente tem que ordené-la de acordo com sua preferéncia.

Assim como descrito acima, o0s critérios presentes neste trabalho, como
customizacdo, tempo de resposta e pregco, estiveram presentes nas diversas
alternativas de escolhas apresentadas aos clientes na pesquisa de campo. Da mesma

forma, foi avaliada a importancia que cada cliente atribui a estes respectivos critérios.

2.3.1.3 Regras de decisdo

A regra de decisdo é o elemento final do processo de avaliagdo das alternativas
durante a pré-compra (ENGEL, BLACWELL e MINIARD, 2000). Ela depende da
complexidade da compra. Compras habituais e rotineiras conduzirdo a regras mais
simples, enquanto que compras mais complexas levardo a regras de decisdo também

mais complexas, envolvendo procedimentos compensatoérios e nao-compensatorios.

“Os procedimentos de regras de decisdao nao-compensatérias se caracterizam
pelo fato de que um desempenho fraco de um atributo ndo pode ser compensado por
seu desempenho forte em outro atributo” (ENGEL, BLACWELL e MINIARD, 2000, p.
144). Por exemplo, para o consumidor, um carro ter um custo de manutencdo baixo nao

compensa o fato de ele consumir muito combustivel.

Nas regras de decisdo compensatoria, em contrapartida, um atributo fraco pode
ser compensado por um atributo com um ponto forte (HAWKINS, BEST e CONEY,
1995). Tomando-se o0 mesmo exemplo, para o consumidor um carro ter um custo de

manutencdo baixo compensa o seu alto consumo de combustivel.
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2.3.2 Avaliacédo de Alternativa Pés-Compra - A Satisfacdo e o Desempenho

Operacional

A etapa de avaliagdo de alternativa pds-compra tem na avaliacdo da satisfacao
do consumidor o seu ponto principal. Kotler (1996, p.50) define satisfagdo como “o nivel
de sentimento de uma pessoa, resultante da comparacdo do desempenho (ou
resultado) de um produto em relacdo a suas expectativas”. Neste mesmo sentido Engel,
Blacwell e Miniard (2000, p. 178) definem a satisfacdo como “a avaliagdo pos-consumo
de que uma alternativa escolhida pelo menos atende ou excede as expectativas”. Caso
uma determinada alternativa ndo tenha atendido as expectativas diz-se que ela resultou

em insatisfacéo dos clientes.

Diversos estudos tém evidenciado a importancia da satisfacdo dos clientes para
as empresas, desde a importancia para a lucratividade, retencdo de clientes e
participacdo de mercado (ANDERSON, FORNELL e LEHMANN, 1994; VAVRA, 1997)
até as suas relagbes com a qualidade (CRONIN e TAYLOR, 1992; ROSSI e SLOGO,
1998).

O modelo para avaliar a satisfacdo de clientes amplamente aceito na literatura é
o da desconfirmacdo das expectativas dos clientes, no qual verificase a diferenca entre
as expectativas dos clientes e avaliagdo, baseada na percepcao, que estes fazem do
desempenho de um produto ou servico da organizacdo (CRONIN e TAYLOR, 1992;
JOHNSON, ANDERSON e FORNELL, 1995; OLIVER, 1996; ROSSI e SLONGO, 1998).
E valido destacar também a relacdo entre satisfacdo e qualidade (PARASURAMAN,
ZEITHAML e BERRY, 1988; CRONIN e TAYLOR, 1992). Por exemplo, Cronin e Taylor
(1992) sugerem que a percepcdo de qualidade de servico € um antecedente da
satisfacdo dos clientes, enquanto que Bolton e Drew (@pud ATHANASSOPOULOS e
ILIAKOPOULOS, 2003) argumentam ao contrario, que a satisfacdo € um antecedente
da percepcdo da qualidade de servico. Levando em consideracdo que a avaliacdo da
gualidade em servicos € baseada em uma medicao da diferenca entre as percepcdes

dos clientes sobre o desempenho dos servigos e suas expectativas (PARASURAMAN,
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ZEITHAML e BERRY, 1988), € possivel afirmar que tanto a avaliacdo da satisfacdo

como da qualidade em servicos avaliam o desempenho das organizacoes.

De qualquer forma, para a importancia deste trabalho, é possivel verificar que o
desempenho dos produtos e servicos de uma organizacdo, bem como de sua area de
operacOes, pode ser avaliado através da utilizacdo de uma pesquisa de satisfacédo.
Estudos desenvolvidos na area de operacdes corroboram com essa proposicao.
Heikkila (2002) utilizou a satisfacdo dos clientes como uma forma de avaliar o
desempenho da cadeia de suprimentos de uma fabricante de componentes de
telecomunicagbes. Athanassopoulos e lliakopoulos (2003) utilizaram a satisfacdo a
partir de um modelo de mudltiplos pontos de contatos com os clientes para avaliar o
desempenho de uma operadora de telecomunicacdes. Assim, a pesquisa de satisfacao
sera utilizada neste trabalho para avaliar o desempenho e importancia dos atributos
customizacdo, tempo de resposta e preco, verificando a existéncia ou ndo dos trade-

offs operacionais.

2.3.2.1 Modelo de satisfacéo

Como citado anteriormente, diversos autores argumentam que a satisfacdo é o
resultado da diferenca entre as expectativas dos clientes em relacdo a um produto ou
servicos e a percepcao dos resultados alcancados com estes (CRONIN e TAYLOR,
1992; JOHNSON, ANDERSON e FORNELL, 1995; OLIVER, 1996; ROSSI e SLONGO,
1998; ENGEL, BLACWELL e MINIARD, 2000). Esta definicdo refere-se ao modelo de
desconfirmacdo das expectativas segundo a qual o consumidor compara o0
desempenho do produto ou servico com suas expectativas, formadas antes da compra
(OLIVER, 1996).

As expectativas “s@o vistas como os desejos dos clientes” (PARASURAMAN,
ZEITHAML e BERRY, 1988, p. 17), “capturando atitudes ou crencas sobre os niveis de
resultados esperado” (JOHNSON, ANDERSON e FORNELL, 1995, p. 699) pelo uso de

um produto ou servico. J& a percepcdo do desempenho € a percepg¢do ou as crengas
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dos clientes sobre a qualidade dos produtos ou servigos recebidos em sua experiéncia
de compra ou uso (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985; JOHNSON,
ANDERSON e FORNELL, 1995)

Assim, o0 modelo de desconfirmacdo de expectativas compara as expectativas e
percepcdes dos clientes, desconfirmando-as positivamente ou negativamente. Essa
confirmag &0 ocorre, primeiramente, de forma objetiva e, posteriormente, de forma
subjetiva. Na sua forma objetiva o0 consumidor calcula a diferenca entre a expectativa e
o desempenho do produto. JA4 na forma subjetiva ele interpreta o resultados desta

diferenca. A Figura 12 sintetiza estes conceitos de forma ilustrativa.

Expectativas

Desconfirma ¢éo Desconfirmacéo Satisfacédo ou
Calculada [~~~ Subjetiva Insatisfagédo

Resultados de
desempenho

Figura 12 —Modelo completo da desconfirmacdo da expectativa com performance
Fonte: Oliver (1996)

De acordo com Oliver (1996), a desconfirmacado é o resultado da interacdo entre
trés elementos: o evento, sua probabilidade de ocorréncia e quanto se deseja esta

ocorréncia.

Uma desconfirmacdo serd positiva, portanto, quando um evento desejado tiver
baixa probabilidade de ocorréncia ou um evento indesejado tiver alta probabilidade de
ocorréncia. Nesta situacao, a ocorréncia do evento desejado ou a ndo ocorréncia do

evento indesejado resultam em uma desconfirmacgé&o positiva.
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Uma desconfirmagdo sera neutra (confirmacdo) quando o grau de probabilidade
de ocorréncia de um evento, seja ele desejado ou néo, coincide com a sua efetiva

ocorréncia.

7

Uma desconfirmacdo € negativa quando um evento desejado tiver alta
probabilidade de ocorréncia ou evento indesejado tiver baixa probabilidade de
ocorréncia. Nesse caso, a nao ocorréncia do evento desejado ou a ocorréncia do

evento indesejado resultam em uma desconfirmacéo negativa.

Sendo este um momento de desconfirmacéo das expectativas dos clientes sobre
determinados eventos (atributos), € pertinente utilizar estes conceitos para medir como
os atributos customizacédo, tempo de entrega e pre¢co desconfirmam positivamente ou
negativamente as expectativas dos clientes sobre estes. Mas 0 mais importante para
este estudo, conforme citado anteriormente, é a possibilidade de verificar como cada
um destes atributos explica a satisfacao geral dos clientes para com um produto ou

servigo (ROSSI e SLONGO, 1998), avaliando assim suas importancias reativas.



3 METODO

Neste capitulo sdo descritas as etapas do método de pesquisa utilizado. Através
deste, os critérios competitivos, na forma de atributos de servico, sédo avaliados pelos
clientes, identificando-se a importancia da customizacdo, tempo de entrega e
preco/custo. Este procedimento buscou a avaliacdo dos trade-offs operacionais de

servigos customizados partir do ponto de vista do cliente.

E importante destacar que de acordo com o0s conceitos relacionados ao
comportamento do consumidor, visto na se¢do 2.3, o cliente avalia os atributos de um
produto ou servico em dois momentos distintos: um no processo de précompra, na
escolha de um novo produto/servico, e outro na pdés-compra, apos a utilizacdo do

produto/servigo.

Durante a précompra, o cliente avalia os diversos atributos de uma oferta
atribuindo-lhes uma determinada importancia. Este processo o ajudard a determinar
gual das ofertas disponiveis € a mais adequada as suas necessidades. Durante o
processo de pés-compra, o cliente avalia diversos atributos de acordo com a sua
satisfacdo apos o uso do produto/servico, sendo assim diretamente relacionado com o
desempenho e os trade-offs de operacdes. Tanto a pré como a pds-compra mostram a
importancia atribuida pelos clientes aos atributos de uma oferta.

Dentro desta orientacdo, o0 encaminhamento metodoldgico engloba ambas as
perspectivas do cliente. Uma etapa da pesquisa € voltada para a etapa de avaliacdo da
pré-compra e outra para a avaliacdo da pos-compra, visando relacionar os atributos

customizacao, tempo de resposta e preco dos servicos.

Sendo assim, o método empregado para a etapa de avaliagcdo pré-compra foi a
técnica de andlise conjunta (conjoint analysis). Para a etapa de avaliacdo pds-compra,
por sua vez, o0 método utilizado foi uma survey tradicional, para a qual foi desenvolvido

um questionario para avaliar o grau de satisfacdo dos clientes perante diversos
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atributos do servico consumido. Cabe destacar que cada uma destas etapas foi
precedida de uma etapa exploratéria com o objetivo de aprofundar o conhecimento

sobre o tema. A Figura 13 mostra as etapas que cobrem a metodologia da pesquisa.

Qual a importancia da customizacao,
do tempo de entrega e do preco?

l

Revisao bibliografica

!

Etapa Pre-compra Etapa pés-compra

' v

Andlise conjunta Pesquisa
Selecéo de atributos de SatISfaan
Selec¢éo de niveis dos atributos
Combinagéo dos atributos L
Forma de apresentacéo
Natureza dos julgamentos Etapa

Agregacéo dos julgamentos
Técnica de analise
Confiabilidade

Validade

Populacéo

Amostragem

Instrumento de coleta de dados

exploratéria
Amostra

Coleta de dados
Andlise dos dados

Etapa
descritiva

Populagdo e Amostra

Coleta de dados

Identificagdo dos respondentes
Instrumento de coleta de dados
Confiabilidade

Validade

Andlise dos dados

!

Andlise dos resultados

Figura 13 — Etapas do método de pesquisa utilizado

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1 OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo para a analise conjunta séo os servicos de acesso a Internet
em alta velocidade produzidos por uma empresa de telecomunicacfes. Os servigos de
comunicacdo de dados nao fizeram parte da analise conjunta devido a limitacdo do

instrumento em incluir uma maior quantidade de informacgoes.

Em contrapartida, os servicos de acesso a Internet em alta velocidade e os
servigcos de comunicacdo de dados compdem o objeto de estudo para a pesquisa de
satisfacdo. Destacase que estes servigos sao utilizados por clientes empresariais de
diversos portes de uma empresa de telecomunicagfes. O Quadro 2 apresenta o objeto

de estudo, organizando a metodologia para cada pesquisa.

Objeto de estudo

Analise conjunta | Pesquisa de satisfacao

Acesso a Internet em

Acesso a Internet em alta velocidade
alta velocidade +

comunicacéo de dados

Servigos

Caracteristicas

; Pequenas, médias e grandes empresas
dos clientes

Figura 14 — Objetos de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes servicos foram escolhidos porque apresentam a caracteristica de serem
customizados, para os quais o cliente pode montar as configuragdes de seus servicos
de acordo com uma ampla variedade de opcdes. Por exemplo, o cliente pode optar por
14 velocidades de acesso a Internet, que podem ser combinadas com funcionalidades
de equipamento que chegam a mais de 20 outras opc¢des. O mesmo ocorre com 0S

servigos de comunicacao de dados.
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A empresa que presta estes servicos € uma operadora de ambito nacional de
servicos de telecomunicacbes. Ela teve sua origem relacionada a privatizacdo do
sistema brasileiro de telecomunicacdes e € responsavel por significativa parcela do
mercado em diversos tipos de produtos e segmentos de clientes.

E importante destacar que se buscou avaliar os critérios customizacdo, tempo de
entrega e preco através dos atributos dos servicos em questdo. Ou seja, 0s critérios da
area de operacOes sdo avaliados pelos clientes através de sua correspondéncia em
servicos customizados. Tal procedimento seguiu a proposicdo de Corbett e
Wassenhove (1993), que argumentam que o0s critérios competitivos da é&rea de
operacbes e as estratégias de marketing, mas especificamente os 4 P’s (produto,
preco, praca e promocdo), “sdo dois lados da mesma moeda” (CORBETT e
WASSENHOVE, 1993, p.109). Um exemplo pratico foi o estudo de Verma e Thompson
(1999) que analisou os critérios competitivos do ponto de vista dos clientes através da

avaliacdo dos atributos de servicos em uma rede de pizzarias.

3.2 ANALISE CONJUNTA

A andise conjunta € utilizada para avaliar os julgamentos dos consumidores
sobre atributos de produtos ou servicos (GREEN e WIND, 1975), identificando as
caracteristicas mais preferidas por eles (CHURCHILL, 1999).

De acordo com Hair et al. (2001), a andlise conjunta estd muito préxima a um
experimento tradicional, onde determinados fatores sdo controlados pelo pesquisador.
A técnica possui uma variavel dependente métrica ou ndo-métrica. No caso deste
trabalho, a variavel dependente é o ordenamento dos cartdes feitos pelos clientes, que
é influenciada por um conjunto de variaveis independentes ndo-métricas. Estas séo as
combinacgBes de niveis dos atributos dos produtos, podendo ser expressa da seguinte

forma:
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Y1 = X1+ X2+ X +...+Xn
(variavel dependente (variaveis independentes
nao-meétrica ou meétrica) métricas)

7

O uso desta técnica € apropriado para determinar a importancia relativa dos
atributos no processo de escolha do consumidor (MALHOTRA, 2001; AAEKER,
KUMAR e DAY, 2001). Além disso, € usualmente indicada para a resolucdo de trade-

offs entre caracteristicas de um mesmo produto (GREEN e WIND, 1978).

Para aplicacdo desta técnica, cada consumidor é estimulado a fazer escolhas
excludentes a partir de diversas combinacdes de niveis de atributos. “Conjuntamente”
sao medidos os valores relativos de uma combinacdo de atributos que nao poderia ser
medida uma por vez (CHURCHILL, 1999).

Como o problema de pesquisa se relaciona a identificacdo da preferéncia dos
clientes quanto a customizacao, o tempo de entrega e 0 preco, esta técnica €, portanto,
a mais indicada, pertinente e completa porque permite identificdlos, apontando suas
importancias relativas e as utilidades de cada um dos seus niveis. Além do mais,
diversos estudos tem provado a eficacia do uso da andlise conjunta para identificacéo
de trade-offs (OSTROM e IACOBUCCI, 1995; ODEKERKEN-SCHRODER et al., 2003)
e a preferéncia do consumidor (VRIENS, SCHEER e HOEKSTRA, 1998).

3.2.1 Etapaexploratoria

A analise conjunta implica o desenvolvimento de ofertas hipotéticas com a
combinacao de diversos atributos. Uma etapa exploratoria foi realizada visando auxiliar
na determinagdo dos conceitos e valores destes atributos, em consonancia com o

esperado pelos clientes.

Para tanto, foram realizadas entrevistas em profundidade para proporcionar ao
pesquisador mais informacdes para a compreensdao do problema de pesquisa
(MALHOTRA, 2001; AAEKER, KUMAR e DAY, 2001). Nesse caso, foram explorados os
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valores e niveis de cada atributo. Foi utilizado um questionario semi-estruturado
(Anexol), onde diversas questdes-chave foram elencadas para servirem de guia para a
exploracdo do tema junto aos entrevistados (MALHOTRA, 2001), conforme Anexo 1
Priorizou-se entrevistados que tivessem conhecimento sobre o assunto, tempo e
vontade para participar (LEE, 1999). Para isso, na segunda quinzena de outubro de
2004, oito clientes e um consultor comercial foram entrevistados, todos ja haviam
passado por um processo de compra de servico de acesso a Internet. As entrevistas
foram transcritas para que fosse possivel uma andlise mais detalhada das informacdes
(LEE, 1999).

Os elementos da amostra desta etapa sdo clientes da empresa de
telecomunicacdes estudada. A equipe de vendas da empresa forneceu as informacoes
das pessoas responsaveis pela compra destes servicos em cada empresa, permitindo a
marcacgao das entrevistas. Os resultados foram comparados com as ofertas existentes
no mercado a fim de que a determinacdo dos atributos ndo ficasse distante da

realidade, distorcendo os resultados.

3.2.2 Decisbes-chave na Analise Conjunta

Churchill (1999), de acordo com a Figura 15, propde 6 decisdes-chave na
conducgéo de uma andlise conjunta. Esse conjunto de procedimentos foi utilizado como
guia para a aplicacdo da técnica nesta pesquisa, acrescido de contribuicdes

complementares encontradas em outras fontes.

12 Etapa: Selecionar os atributos

O primeiro passo constitui em selecionar os atributos que irdo compor a
pesquisa. De acordo com Churchill (1999) estes atributos dependerédo do propdsito de
investigacdo, da capacidade da empresa em agir sobre eles e da importancia para o
cliente. Conforme descrito ao longo do trabalho, o propdsito da investigacdo € identificar

as relagbes entre a customizacao, tempo de entrega e preco.
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Todos os atributos envolvidos sdo plenamente gerenciaveis pelas organizagoes.
Além disso, assim como mostra a literatura, eles também tém uma significativa

importancia para os clientes.

Selecionar os atributos

A

Determinar os niveis
dos atributos

A

Determinar a
combinacgédo de
atributos a ser usada

|

Selecionar a forma
de apresentagao
dos estimulos e a

natureza dos
julgamentos

a serem obtidos dos
respondentes

A
Decidir sobre, e caso
sim, como o0s
julgamentos
serdo agregados

A

Selecionar a técnica
de andlise

Figura 15 — Decisdes-chave na conducgdo de uma analise conjunta

Fonte: Churchill (1999)

22 Etapa: Determinar os niveis dos atributos

Os niveis dos atributos devem tentar reproduzir o processo de compra do

consumidor. Churchill (1999) recomenda que o numero de niveis de atributos deve ser
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similar entre todos os atributos para minimizar o efeito artificial que esse nimero de
niveis pode criar, afetando a importancia relativa do atributo. Além do mais, niveis
adequados de atributos agem diretamente na validade do julgamento dos
respondentes.

Foram definidos trés niveis para cada um dos atributos, pois dois niveis nao
conseguiriam reproduzir a realidade existente e um numero de niveis maior poderia
tornar o procedimento de coleta de dados inviavel devido a grande quantidade de
estimulos que seriam produzidos. Para a formulagédo do valor de cada nivel levaram-se
em consideracdo as condi¢des de customizagdo, tempo de entrega e pre¢o das ofertas
existentes no mercado de nivel na tentativa de replicar a realidade e os resultados das

entrevistas em profundidade com clientes e equipe de vendas.

32 Etapa: Determinar as combinacdes de atributos a serem usadas

A abordagem de combinacGes de atributos utilizada foi a full profile, onde cada
estimulo é formado pela combinacdo de um dos niveis de cada atributo. Assim, cada
estimulo pode ser considerado uma oferta. Essa abordagem tem a vantagem de
proporcionar maior realidade aos estimulos tendendo a ser a melhor em termos de
validade preditiva (GREEN e SRINIVASAN, 1978).

Em contrapartida, a desvantagem é que ela gera uma grande quantidade de
estimulos tornando dificil o trabalho dos respondentes (GREEN e SRINIVASAN, 1978).
Para lidar com este problema foi utilizada a técnica de design fatorial fracionario, que é
uma técnica de design ortogonal, que fraciona a quantidade de estimulos, reduzindo-os,
assumindo a condicdo de que ndo ha interacdes entre os atributos (CHURCHILL,
1999). “Isso simplesmente significa que a utilidade que uma pessoa da para varios
tamanhos de largura da ponta de uma caneta, por exemplo, € independente da utilidade

que a pessoa da para os varios precos” (CHURCHILL, 1999, p. 514-515).

O numero de estimulos criados para esta pesquisa, considerando-se 3 atributos
com 3 niveis cada, foi de 27 estimulos (3x3x3 = 27). Utilizou-se a ferramenta estatistica
SPSS versdo 4.0 para a aplicacdo do design ortogonal, resultando em 9 estimulos.
Foram acrescidos mais 4 estimulos extras para testar a confiabilidade dos dados,

totalizando 13 estimulos utilizados na pesquisa.
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42 Etapa: Selecionar a forma de apresentacdo dos estimulos e a natureza dos

julgamentos a serem obtidos dos clientes

A forma de apresentacdo selecionada para compor a pesquisa foi a full profile
com descricdo verbal, onde é feita uma lista com os atributos (CHURCHILL, 1999). E
importante destacar que a medicdo da importancia de um atributo € afetada pela sua
ordem ou posicao no cartdo de estimulo (ACITO apud GREEN e SRINIVASAN, 1978).
Para lidar com este inconveniente € recomendavel alterar a ordem dos atributos,
criando conjuntos de cartbes de estimulos diferentes. Objetivando minimizar ainda mais
este fato, utilizaram-se cartbes onde os atributos séo colocados lado a lado e ndo de
cima para baixo (SPERS, 2003). Assim, foram criados trés conjuntos de cartdes de

estimulos onde sao alteradas as ordens dos atributos.

As duas abordagens mais comuns para a natureza dos julgamentos a serem
obtidos dos clientes sédo suas preferéncias ou intencées de compra (CHURCHILL,
1999), quando € pedido que eles ordenem os cartdes de estimulos de acordo com seu

julgamento.

52 Etapa: Decidir sobre a agregacao dos julgamentos

Essa etapa envolve decidir se os julgamentos serdo analisados individualmente,
para cada atributo ou para cada nivel de atributo. Porém, analis&los em nivel individual
torna dificil o desenvolvimento de acdes estratégicas (CHURCHILL, 1999). Por isso, é
aconselhavel a segmentacdo em grupos de respondentes que sejam homogéneos com
relacdo aos beneficios que eles querem em relagdo ao produto ou servi¢co, aumentando
o poder preditivo das analises. Com este intuito, foi adicionada uma questéo relativa ao
setor de atuacdo e a quantidade funcionarios da empresa, objetivando uma
segmentacdo que traga resultados aptos de serem aplicados para a area de operacoes.

Além disso, os resultados foram analisados de forma geral para toda a amostra.

62 Etapa: Selecionar a técnica de andlise

A selecdo da técnica de analise depende do tipo de modelo de preferéncia usado

e do método utilizado para assegurar os julgamentos feitos pelos clientes. Foi escolhido
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o modelo linear, ndo levando-se em conta a interacdo entre os fatores para estimar os

valores, e a técnica de analise utilizada foi a analise de regressao mdltipla.

Etapa extra: Confiabilidade e validacdo dos resultados

Embora Churchill (1999) ndo faca referéncia a confiabilidade e validade dos
resultados, Green e Srinivasan (1978) propdem o teste-reteste de confiabilidade da
preferéncia, onde uma sub-amostra julgaria novamente uma parte dos estimulos.
Assim, a preferéncia estimada pela amostra seria utilizada para predizer as
preferéncias para os julgamentos feitos pela sub-amostra. Para operacionalizar este
procedimento, Hair et al. (1998) sugerem a inclusdo de estimulos extras aos
apresentados aos respondentes, chamados cartbes holdout, procedimento utilizado em
diversos estudos (AKAAH e KORGAONKAR, 1983; AKAAH e KORGAONKAR, 1988;
VRIENS, SCHEER e HOEKSTRA, 1998). Os estimulos normais estimam o0s parametros
do modelo, que sao utilizados para predizer a preferéncia do conjunto de estimulos
extras. Os resultados dos dois conjuntos de estimulos (os normais e os extras) sao,
entdo, comparados para avaliar a confiabilidade do modelo. Neste estudo foram
acrescidos 4 estimulos (cartbes) extras para realizar este procedimento.

A validade interna pode ser avaliada em termos de correlacdo entre os valores
dados versus os valores estimados para a varidvel dependente (GREEN e
SRINIVASAN, 1978). Como nesta pesquisa a ordenacdo dos cartbes € uma variavel
nao-métrica, portanto, a validade interna deve ser estimada pelo Tau de Kandall,
indicado para variaveis ordinais. Para confirmacdo da confiabilidade e validade dos
resultados, os valores do Tau de Kendall para os cartdbes normais e para 0s extras
(holdouf) devem ser significativos (p < 0,050). Os processamentos dos dados para
confiabilidade e validade interna foram feitos através do software estatistico SPSS
versdo 4.0. A validade externa ndo é passivel de ser avaliada devida ao tamanho e

natureza da amostra, que impedem generalizagcdes dos resultados alcancados.
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3.2.3 Caracteristica da Amostragem

A técnica de amostragem escolhida foi a amostragem sem reposi¢cdo onde cada
elemento da amostra é alvo de apenas um procedimento de coleta apenas, sem
nenhuma possibilidade de um mesmo elemento vir a ser selecionado novamente. O
respondente da técnica em cada empresa selecionada foi definido como a pessoa
responsavel pela area de informéatica ou pela compra do servico, pois ele é o

influenciador ou decisor no processo de compra.

O tamanho da amostra para estudos que utilizam a técnica de andlise conjunta &
variado. Existem estudos contendo grandes amostras (ODEKERKEN-SCHRODER et
al., 2003; VRIENS, SCHEER e HOEKSTRA, 1998), embora o reduzido nimero de
casos também seja uma caracteristica desta técnica (GREEN e DESARBO, 1978;
AKAAH e KORGAONKAR, 1983). H& dissertacdes (COELHO, 2004) e artigos em
periodicos académicos internacionais (AKAAH e KORGAONKAR, 1988; OSTROM e
IACOBUCCI, 1995) que comprovam o fato. Cunha (1997), por exemplo, utilizou dois
conjuntos de respondentes para duas variacbes de um produto, cada grupo contendo
88 e 76 elementos. Por outro lado, Spers (2003) entrevistou 591 consumidores e 86
estabelecimentos comerciais, mostrando uma diferenca no tamanho das amostras de

populacdes de natureza distintas.

A amostra ficou composta por 80 respondentes. O custo e o tempo para
aplicacdo da técnica foram as razbes que conduziram a dimensdo da amostra. A
técnica s6 pode ser aplicada através de entrevista pessoal, 0 que torna elevado o custo
do procedimento de coleta. Isso também trouxe repercussdes para o tempo despendido
que incluia o contato por telefone com o responsavel pela area de informética nas
empresas, 0 agendamento de uma reunido e o deslocamento até o local. O processo
de selecdo dos elementos que compuseram a amostra foi ndo-probabilistica por
julgamento e conveniéncia. Esse procedimento teve o objetivo de tornar a amostra mais

heterogénea e proxima a populagéo-alvo da pesquisa.
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3.2.4 Instrumento e Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados na andlise conjunta € composto de duas
partes. A primeira parte do instrumento refere-se ao questionario que contém
orientagbes sobre a pesquisa e perguntas categéricas com o objetivo de fornecer
informacdes sobre o perfil da empresa, conforme Anexo 2. Além disso, ele também
contém um quadro informativo sobre a conceitualizacdo dos trés niveis (alto, médio e
baixo) do atributo customizacdo. Nao seria prudente colocéla diretamente nos cartdes
tendo em vista a consideravel quantidade de informagfes necessarias para conceitua-
lo, procedimento este adotado em outro estudo (SPERS, 2003).

A segunda parte do instrumento é formada por cartbes que contém a
combinacdo de niveis dos atributos, formando os estimulos apresentados aos
entrevistados. Os niveis que compdem cada atributo foram definidos através dos
resultados das entrevistas em profundidade conduzidas na etapa exploratéria e da
andlise de ofertas existentes no mercado. As caracteristicas de cada um dos atributos

utilizados é detalhado na Figura 16.

. o Niveis dos atributos
Atributo Descricao Bao Vadio Ao
Escolha de: | Escolha de: Escolha de:
Capacidade de velocidade velocidade, velocidade,
combinacéo de equipamento, equipamento, tempo
Customizacéo | diferentes tempo de de contrato, garantia
caracteristicas do contrato e de banda,
servico garantia de enderecos Ip e tipo
banda de banda
Tempo necessario
Tempo de ara a empresa ; ; i
entre%a ipnstalar 0 spervi(;o 3 dias 15 dias 30dias
no cliente
Valor cobrado
Preco pela mensalidade R$ 150,00 R$ 370,00 R$ 700,00
do produto
Figura 16 - Caracteristicas dos atributos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A combinacdo dos niveis dos atributos pode ser visualizada através da Figura
17, que contém um exemplo dos cartdes utilizados. Todo o conjunto de cartdes

utilizados encontra-se no Anexo 3.

Nivel de Tempo de entrega P1r2e8goK|g?)rsa

customizacgao

Médio 15 dias R$ 700,00

Figura 17 — Exemplo de cartdo utilizado na analise conjunta

Fonte: Elaborado pelo autor

AplOs a elaboracdo final do formato de apresentacdo do questionario e dos
cartdes, foi realizado um pré-teste com 7 entrevistados pertencentes a populacdo de
estudo. Este procedimento tem o objetivo de reduzir a possibilidade de erro no
preenchimento do questionario e no ordenamento dos cartbes em funcdo do nao
entendimento das orientacdes (MALHOTRA, 2001).

Adicionalmente, o instrumento também foi prétestado com 3 consultores
comerciais da empresa que comercializa o servigo para que eles pudessem contribuir
com seu conhecimento e experiéncia. Nao houve necessidade de alteragbes devido ao

nao entendimento do instrumento, validando-o assim para a etapa de coleta dos dados.

Para auxiliar no procedimento de coleta dos dados houve a colaboragcéo de 6
consultores comerciais e mais 1 colaborador contratado. Todos receberam um
treinamento visando uma maior compreenséo da natureza e do problema de pesquisa a
fim de padronizar a aplicacdo do instrumento (AAEKER, KUMAR e DAY, 2001). Assim,
um total de 8 entrevistadores, incluindo o autor deste trabalho, realizou o procedimento
de coleta de dados que teve inicio em 20 de outubro de 2004 e estendendo-se até 16
de dezembro de 2004.
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3.3 PESQUISA DE SATISFACAO

Nesta etapa do estudo, a utilizacdo de uma pesquisa de satisfacéo teve o
objetivo de avaliar a importancia dos atributos (customizacdo, tempo de entrega e
preco) para a satisfacdo geral dos clientes de servicos customizados, levando assim a

identificacdo de possiveistrade-offs operacionais.

Esta etapa do trabalho estd fundamentada na proposi¢cdo do método de pesquisa
de satisfacdo de clientes proposto Rossi e Slongo (1998), embora também existam
contribuicbes de outros autores. Existem duas etapas para o desenvolvimento de uma
pesquisa de satisfacdo de clientes: uma exploratéria e outra descritiva. Os
procedimentos metodologicos da etapa exploratéria sdo descritas em um primeiro

momento, enquanto que a etapa descritiva é estabelecida posteriormente.

3.3.1 Etapa Exploratéria

Esta etapa do trabalho tem por objetivo gerar os indicadores (variaveis) de
satisfacdo que serdo utilizados no instrumento de coleta de dados da etapa quantitativa.
Todavia, como parte do problema de pesquisa, partiu-se da utilizacdo dos atributos
customizacao, tempo de entrega e preco. Para esta etapa Hinkin (1995) defende a
utiizacdo de abordagem qualitativa e indutiva para a geracdo dos itens de um
instrumento de coleta de dados, sendo solicitado que os respondentes falem sobre

suas experiéncias e sentimentos a respeito de um determinado tema.

A amostra foi composta por elementos escolhidos por julgamento, na qual se
procurou selecionar aqueles clientes que possuiam servi¢cos customizados da empresa,
contribuindo para a geracdo dos indicadores de satisfacdo. Os executivos da area
comercial também foram envolvidos, auxiliando no processo de obtencdo destas
informacdes. A amostra foi composta de dez clientes e dois consultores comerciais.

Além disso, indicadores de satisfacdo, advindos de pesquisas desenvolvidas pela
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empresa, e um relatério sobre satisfacdo de clientes de servicos telefénicos

desenvolvido pela Anatel (2004a) também serviram como fonte de informacdes.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario aberto e néo-
estruturado, tipo roteiro, onde existiam apenas topicos servindo de guia para a
conducao da coleta de dados (Anexo 4). A técnica utilizada para a coleta de dados foi a
entrevista em profundidade, conduzidas pelo proprio autor em funcdo do seu
conhecimento sobre o tema e de sua experiéncia em atendimento e venda destes
servicos a clientes de médio e grande porte durante o periodo de dois anos. As
entrevistas foram transcritas, categorizadas e analisadas de acordo com a quantidade
de vezes que cada indicador (variavel) era citado pelos clientes e executivos da

empresa.

3.3.2 Etapa Descritiva

A etapa descritiva € de natureza quantitativa e é destinada a medir o grau de
satisfacdo dos clientes em relagdo a um produto ou servico (ROSSI e SLONGO, 1998).
Esta etapa utilizou uma pesquisa do tipo survey, na qual um questionario estruturado é
enviado a uma amostra da populacdo para provocar informacdes especificas dos
entrevistados (MALHOTRA, 2001). A seguir sdo apresentados o0s procedimentos

metodoldgicos nas etapas da pesquisa de satisfacao.

3.3.2.1 Populagédo e caracteristicas da amostragem

A populacao foi definida como todos os clientes empresariais com gastos acima
de R$500,00 mensais em telecomunicac¢@es, que adquiriram qualquer um dos servigcos
de comunicacédo de dados da empresa Brasil Telecom no estado do Rio Grade do Sul
nos ultimos 6 meses e da qual a empresa possuisse 0 email cadastrado em sua base

de dados.



73

A matriz das empresas foram definidas como as unidades amostrais porque €&
onde estd concentrada a éarea de informatica, responsavel pela compra, uso e
administracdo dos servicos em questdo. O elemento alvo, novamente, foi definido como
a pessoa responsavel pela area de informatica, tais como gerentes, coordenadores,
assessores da éarea de informatica, pois sdo os principais influenciadores e,

normalmente, 0s responsaveis pelos servigos.

A aplicacdo do instrumento de coleta de dados ocorreu através da Internet,
caracterizando um método eletrénico (MALHOTRA, 2001). Um e-mail com o link para a
pagina na Internet (ver Anexo 6) que continha o questionario foi enviado para cada um

dos elementos da populacéo convidando-os a preencherem o questionario.

O uso de métodos eletrbnicos tem o inconveniente de apresentar um baixo
controle das amostras, pois qualquer pessoa pode acessar a pagina que o contém e
respondé-lo (MALHOTRA, 2001). Para atenuar este problema alguns cuidados foram
tomados. Primeiro, o envio dos e-mails foi devidamente controlado, sendo enviado
apenas para os respondentes que fizessem parte da base de dados da empresa e
dentro dos parametros estabelecidos. Para evitar que um mesmo respondente
participasse mais de uma vez da pesquisa, a pagina que continha o questionario foi
programada com um recurso tecnolégico que é o bloqueio de acesso a numeros de
Internet Protocol (IP). Este recurso também permitiu que a técnica escolhida fosse a
amostragem sem reposicao, em que cada elemento da amostra é alvo de apenas um
procedimento de coleta, anulando-se as possibilidades de um mesmo elemento vir a

ser selecionado novamente.

O tamanho da populacdo ficou definido em 2.357 clientes. Para
dimensionamento do tamanho da amostra utilizou-se a equacdo sugerida por Fonseca
e Martins (1994, p. 176) e Mattar (1996, p.159). O nivel de confiabilidade estabelecido

foi de 90%, o e erro amostral de 5% e a estimativa de proporcao utilizada foi de 0,5.

Como resultado o tamanho final da amostra foi de 243 empresas.

E vélido destacar que a amostra da pesquisa de satisfagio compreendeu uma
parcela de dientes que haviam participado da andlise conjunta e outra parcela de

clientes ndo havia participado da técnica de analise conjunta.
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3.3.2.2 Instrumento e procedimento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados da etapa quantitativa € caracterizado como um
guestionario fechado, estruturado e nao-disfarcado (MALHOTRA, 2001) com o uso de

uma escala para todos os itens.

As perguntas e itens contidos no instrumento levaram em consideracao
informacdes sobre o perfil do respondente, os atributos customizacdo, tempo de
entrega e prego e as variaveis que emergiram da etapa qualitativa feita com os clientes.
Teve-se 0 cuidado de ndo se utilizar palavras negativas, pois elas podem reduzir a
validade das respostas dos questionarios e podem introduzir um erro sistematico
(HINKIN, 1995). Adicionalmente, seguiu-se o recomendado por Fowler (1995) e Hayes
(1997) com relacdo a construcdo dos itens, tais como frases objetivas, diretas e claras.

A escala utilizada foi a do tipo Likert indicada para medir a satisfacdo de clientes.
A quantidade de pontos escolhida foi a de 5 pontos, tendo-se um ponto de quebra e
dois pontos extremos, além de dois pontos intermediarios suficientes para o cliente

expressar seus estados de satisfacao ou insatisfacdo (ROSSI e SLONGO, 1998).

A validade de conteldo em pesquisa de satisfacdo envolve o julgamento de
pessoas familiares com as proposi¢cdes contidas no questionario (HAYES, 1997). Foram
utilizados, portanto, experts no assunto devido ao carater especifico da linguagem
comercial e operacional utilizada em servicos de comunicacdo de dados, sendo
normalmente de dominio de profissionais da area de telecomunicacdes. Foi solicitado a
2 consultores comerciais e 2 gerentes de vendas que avaliassem o conteudo das
perguntas e itens do instrumento quanto a clareza, pertinéncia e relevancia destas.

Algumas alteragbes foram sugeridas e executadas.

Ainda quanto a validade de contetdo do instrumento ha também a possibilidade
do uso do pré-teste (HENSLEY, 1999). Assim, o instrumento foi testado com 9 clientes
que avaliaram as perguntas e itens com relacdo a sua clareza, pertinéncia e relevancia.

Nenhuma alteracao foi sugerida.
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Figura 18.
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questdes (Anexo 5) e estd estruturado conforme a

respondente

controle amostral

Item Caracteristicas Questodes
Perfil do respondente Informagoes sobre la4
o perfil da empresa
Atributo customizacéo Perg_unta~s sobre a : 18a 22
customizacéo do servigo
. Perguntas sobre o tempo de
Atributo tempo de entrega instalaco do servico 10e11
Atributo preco Perguntas relacionadas 24 226
ao preco, contrato e conta
Outros atributos — etapa Perguntas sobre atendimento, 5a9;12a
exploratéria reparo e funcionarios. 17;e 23
. ~ Satisfacdo geral
Satisfagdo geral dos clientes 27
o Percepcéo dos clientes quanto ao
Customizagao grau de customizacéo dos servicos 28
Espago para e-mail do Utilizado para 29

Figura 18 — Estrutura do questionario

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi enviado um e-mail para cada elemento da populacdo que tivesse as

caracteristicas descritas no arcabouco.

compreendeu trés ondas de envio de e-mails nos seguintes periodos:

12 onda — 12 de novembro de 2004.

22 onda — 10 de dezembro de 2004.

32 onda — 05 de janeiro de 2005.

3.3.2.3 Andlise dos dados

O procedimento de coleta de dados

A andlise dos dados utilizou os seguintes procedimentos estatisticos: tratamento

dos dados, andlise fatorial exploratéria, analise de confiabilidade, estatistica descritiva,

teste pareado de médias e analise de regressdo mdltipla. Todos os procedimentos

estatis ticos foram realizados através da utilizacdo do software SPSS verséo 11.0.
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Inicialmente foi realizado um tratamento dos dados para identificacdo e
substituicdo de variaveis ndo respondidas pelos clientes. A média de cada variavel foi
utilizada como valor neutro para substituir os valores faltantes (HAIR et al.,, 1998;
MALHOTRA, 2001).

Em seguida foi aplicada a técnica de andlise fatorial exploratdria para reducao e
sumarizacdo dos dados (HAIR et al., 1998; MALHOTRA, 2001). Através desta técnica
foi possivel mapear as correlacbes entre as diversas variaveis do instrumento de
pesquisa identificando as dimensdes e estrutura latente entre elas (KIM e MULLER,
1978; GARSON, 2004). O método de analise fatorial escolhido foi o comum ou principal
axis factoring e a determinacdo do numero de fatores foi feita com base nos autovalores
(eingenvalues) extraidos da andlise e em uma analise do gréafico scree plot dos fatores
obtido com o SPSS (STEWART, 1981; HAIR et al., 1998). A rotacdo dos fatores foi feita
através do processo varimax. Para interpretacdo dos fatores levou-se em consideracao
a maior carga fatorial de cada variavel para um determinado fator (HAIR et al, 1998;
MALHOTRA, 2001), considerando apenas cargas maiores que 0,4. Variaveis que
apresentaram uma alta carga fatorial em mais de um fator foram excluidas da analise.

Os construtos emergentes foram, entdo, nomeados para uma melhor compreensao.

A andlise de confiabilidade foi utilizada para avaliar o grau de consisténcia
interna entre as variaveis dos construtos que emergiram da analise fatorial exploratdria
(HAIR et al, 1998), sendo o alfa de Cronbach a medida de utilizada para essa
avaliacao.

A distribuicdo de frequéncia foi feita para avaliar as médias, medianas, desvio-
padrdo, variancia, simetria e curtose de cada um dos construtos. Esse procedimento é
importante para compreender as medidas de posicéo, dispersdo e forma encontradas

nos dados.

Foi aplicado um teste t entre as médias de satisfacdo dos construtos para avaliar
a significancia entre elas. O teste t € um teste univariado aplicado para aceirar ou
rejeitar uma hipétese nos casos em que nao se conhece o desvio-padrao da populacéo
(HENKEL, 1976; MALHOTRA, 2001). Para esta pesquisa, a hipotese a ser testada é
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que as medias entre os construtos sdo iguais, ou seja, que ndo ha diferencas

significativas na satisfacado atribuidas pelos clientes a eles.

A analise de regressdo multipla € um procedimento estatistico para analisar a
relacdo entre uma variavel dependente e diversas variaveis independentes (HAIR et al,
1998; MALHOTRA, 2001; GARSON, 2004) e tem por objetivo avaliar como cada
construto contribui para a satisfacdo geral dos clientes. Ela € usada para determinar
como as variaveis independentes explicam uma proporcdo da variagcdo na variavel
dependente, predizendo a importancia relativa daquelas (HAIR et al., 1998; GARSON,
2004). Com isso, buscase atingir o objetivo de identificar a importancia de cada
construto encontrado, avaliando, simultaneamente, a importancia relativa da
customizacdo, do tempo de entrega e do preco. O método utilizado foi o de entrada de
todas as variaveis independentes. O teste F, feito através do teste anova, foi utilizado
para testar a significancia do modelo de regressdo proposto, testando a hipétese nula
de que ndo ha relacado linear entre as variaveis. Além disso, o teste t foi aplicado para
cada coeficiente (construto) do modelo utilizado, testando a hipétese nula de que seu
coeficiente é zero e, portanto, ndo ha contribuicdo para explicar as variacbes na

variavel dependente.

A multicolinearidade também foi analisada porque ela representa a
intercorrelacdo entre as variaveis independentes (HAIR et al., 1998; MALHOTRA, 2001;
GARSON, 2004). Se ha muita correlacao entre as variaveis independentes, 0 processo
de separar os efeitos delas torna-se muito dificil, prejudicando o entendimento de suas
importancias relativas (HAIR et al, 1998). Para isso foram analisados os valores de
tolerancia e variance inflaction factor (VIF). Garson (2004) sugere um valor de
tolerancia minimo de 0,20 e valor VIF minimo de 4,0, enquanto que Hair et al. (1998)

consideram um valor de tolerdncia minimo de 0,10 e VIF de 10.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da etapa exploratdria e
guantitativa da analise conjunta e da pesquisa de satisfacao.

Primeiramente, sdo apresentados os resultados alcancados com a aplicacao da
técnica de andlise conjunta, onde sdo destacados a etapa exploratoria, com 0s niveis
dos atributos, e a etapa quantitativa, com as suas importancias relativas. Em seguida
apresentam-se o0s resultados da pesquisa de satisfacdo, destacando-se a etapa
exploratdria, com a geracdo das variaveis do questionario, e a etapa quantitativa,
verificando-se também a importéancia relativa dos atributos para a satisfacdo geral dos
clientes.

4.1 ANALISE CONJUNTA

Conforme descrito no capitulo anterior referente ao método, a analise conjunta
foi utilizada para identificar a importancia relativa que cada atributo tem para o cliente
no momento da pré-compra. Em um primeiro momento apresentam-se os resultados da
definicdo dos niveis dos atributos e, posteriormente, a importancia relativa de cada

atributo.

4.1.1 Etapa Exploratoria

A etapa exploratoria foi utilizada para identificacdo e conceituacéo dos niveis dos
atributos customizacao, tempo de entrega e preco junto aos clientes da empresa.
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Como os atributos customizagéo, tempo de entrega e preco ja foram previamente
estabelecidos, esta etapa envolveu o levantamento do valor de cada um dos niveis
extremos (alto e baixo) e intermediario (médio) que comporiam o instrumento de coleta
de dados. Utilizaram-se também informacbes das caracteristicas de servigcos

semelhantes ofertados no mercado.

4.1.1.1 Atributo customizagao

As entrevistas em profundidade caracterizam-se por um processo aberto e nao-
estruturado em que o respondente e o pesquisador tém maior liberdade para transitar
no assunto da pesquisa. A customizacgédo foi definida como a capacidade do cliente em
escolher e combinar as diversas caracteristicas de um produto ou servico de acordo

com as suas necessidades.

Para identificacdo das caracteristicas do servigco que poderiam ser customizadas,
seguiu-se um processo de andlise do mesmo decompondo-o em partes. Desta forma,

0s entrevistados conseguiam listar os elementos que o compunham para verificar quais

eram passiveis de combinacgoes.

Todos os clientes chegaram a conclusdo que a velocidade € o item mais
importante na customizacao. Para eles, a variedade de opcdes neste item é primordial
pois ela afetard o preco do produto. Eles também citaram que as necessidades em
diferentes unidades de uma mesma empresa demandam velocidades variadas de

acesso a Internet.

“Preciso ter diversas opcdes de velocidades pois temos diversas filais

espalhadas que precisam de velocidades de acesso (a Internet) diferentes.”

Outro item foi a garantia da velocidade contratada. Para os entrevistados nao
basta apenas poder optar por uma velocidade, mas também garantir que ela estara
disponivel quando for necesséria. Alguns chegaram a citar essa caracteristica como

mais importante que a prépria velocidade. Segundo seus depoimentos, essa garantia
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proporciona confiabilidade ao servigo. De acordo com estes resultados, pode-se afirmar

gue este item é um dos mais importantes juntamente com a velocidade.

O terceiro item mais citado foi a quantidade de enderegos vélidos para a Internet,
denominado enderecos IP. Os clientes destacaram que escolher a quantidade de
enderecos também € importante quando a empresa possui varias unidades (filiais)
porque é através dele que se possibilitam as comunicacdes remotas via Internet.
Contudo, destaca-se que este item foi considerado por alguns clientes como
dispensavel, sendo visto como uma sofisticacdo que torna o valor do servico mais

elevado.

“Sem a opc¢ao dos enderecos IP fica invidvel que nossas filais conectem-se aqui
com a matriz, pois todo dia os enderecos mudariam e eles teriam que nos ligar para

pegar a nova numeracao...”

A colocacdo destes trés itens (velocidade, garantia de um percentual da
velocidade contratada e quantidade de enderecos IP) como 0s mais citados mostram a
preocupacdo com a customizacao do servigo. Para a equipe de vendas da empresa, a
possibilidade de poder “montar” um nivel do servico representaria o item mais
importante para os clientes. O depoimento dos consultores comerciais reforca essa

constatacgao:

“Pode-se dizer que a opcao de varios niveis de servico € fundamental para a
equipe de vendas. Sem essa disponibilidade de diferentes combinacbes e montagem
de diferentes caracteristicas seria inviavel competir no mercado pois existem as mais

variadas ofertas.”

Posteriormente, aparece um grupo de itens menos citados como, por exemplo,
0s equipamentos utilizados para a prestacédo do servigco. Existem diversos modelos com
véarias funcionalidades que permitem maior ou menor controle de itens de seguranca e

de nivel de servi¢co. Para um dos consultores comerciais este € um item de destaque:

“Outro item que se pode customizar é o0 equipamento que vai ha ponta (nas
dependéncias do cliente), pois o cliente pode compré-lo, aluga-lo, escolher entre um

modem ou router, escolher o modelo, a marca, se vai trafegar voz ou nao....”
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Outros achados considerados menos importantes pelos clientes estdo o tempo
de contratacdo dos servicos e a caracteristica da velocidade de upload e donwload
lque o cliente pode optar. No primeiro os clientes destacaram a possibilidade de faz er
contratos de curto, médio e longo prazo, enquanto que no segundo item eles

destacaram a utilizacao técnica do tipo de velocidade.

Foi solicitado aos entrevistados que ordenassem o0s itens que eles apresentaram,
classificando-os desde o0 mais importante att o menos importante. O resultado,
apresentado na Tabela 1, serviu de referéncia para a constru¢cdo do instrumento de

pesquisa.

Tabela 1 — Classificacdo dos itens de customizacao

L Ordem de
Item de customizacao . ~
importancia

Velocidade 1°
Garantia da velocidade 2°
Quantidade de enderecos IP 3
Equipamento 4°0
Tempo de contrato 5°
Tipo da velocidade 6°

Fonte: Coleta de dados

4.1.1.2 Atributo tempo de entrega

O tempo de entrega foi um atributo que gerou respostas variadas entre os
clientes. A maioria dos clientes destacou o desejo por entregas rapidas. O argumento
utilizado por eles é que suas empresas nao poderiam esperar, pois tinham projetos e
sistemas operacionais que dependiam do acesso a Internet.

“Nés queremos que 0 servico seja instalado rapidamente...as vezes vem uma
ordem da diretoria e temos que estar com tudo pronto em uma semana.”

! As velocidades de upload e download podem ser diferentes (assimétricas) ou iguais (simétricas). A simetria ou
assimetria das velocidades tem fun¢des diferentes para as empresas.
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Outros clientes mostravam-se céticos em relagdo aos procedimentos
operacionais utilizados pelas empresas que prestam esse servico. Por ndo terem
conhecimento do processo de instalagdo do servico, julgavam-no facil e, portanto,
rapido para entregar. Essa percepcdo mostrou-se determinante para o julgamento do

tempo de entrega.

“Mas nao sei qual é a dificuldade em colocar um modem debaixo do braco e vir
até aqui instalar o servigco, € simples, basta conectar meia duzia de fios e fazer uma

programacao na central.”

“30 dias é muito tempo...hoje ninguém mais trabalha com tanto tempo assim para

entregar um produto.”

Entretanto, uma outra parte dos clientes, embora pequena, mostrava-se
indiferente em relacdo ao tempo de entrega. Para eles ndo havia muita diferenca entre
uma entrega em dez dias e uma entrega no gazo de trinta dias. Segundo um cliente

quem espera por um prazo pode perfeitamente esperar por outro.

“..para nos depende do tempo disponivel que temos para trabalhar um
projeto...tivemos casos em que tinhamos um plano de longo prazo, ai até 30 dias é
razoavel e tolerado, agora tivemos situacdes em que tinhamos que instalar tudo em 4

dias.”

“Néo existe diferenca entre entregar em 15 dias e entregar em 30 dias, para nés

é a mesma coisa.”

Os consultores comerciais da empresa falaram que a pressédo por tempos de
entrega curtos é um pedido comum entre os clientes. Segundo eles, um dos motivos
para esse comportamento é a demora no processo de decisdo de compra da empresa.
De acordo com os depoimentos, os clientes levam meses até decidir a compra do
servico e depois de decidirem percebem que ndao podem mais esperar pela entrega e
entdo pressionam por prazos. Algumas vezes, a empresa sO decide pela compra do
servico quando estd apresentando problemas operacionais pela falta dele, o que

aumenta a pressao pela rapidez na entrega.
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Essas divergéncias de opinifes e conceitos em relagdo ao tempo de entrega
tornaram dificil a determinacdo dos niveis do atributo. O que auxiliou na sua
determinacdo foram os tempos de entrega que a empresa estabelece na é&rea de
operagbes. De acordo com informacdes coletadas, o prazo de entrega padrdo € 20
dias. Todavia, segundo relatos da equipe de vendas houve atrasos que chegaram a 34

dias e situagdes de instalacdo em 2 dias.

4.1.1.3 Atributo preco

O atributo preco possui uma caracteristica diferenciada em relagcdo aos outros
atributos porque € influenciado diretamente por duas variaveis principais: velocidade e
nivel de customizacdo (garantia de banda, locacdo e tipo de equipamento, quantidade
de enderecos IP, etc.). Como a customizacdo seria um atributo a variar, entdo uma
velocidade de acesso a Internet teve que ser fixada para que o pre¢o pudesse ter uma
referéncia. Caso contrario, a fixacdo dos niveis do atributo preco ficaria inviavel em
funcdo da grande quantidade e variedade resultante. Por exemplo, existem diferentes
precos para um acesso a Internet cuja velocidade é 128 kbps, 0 mesmo ocorrendo para
a velocidade de 256 kbps, 512 kbps e assim por diante para todas as quatorze op¢des
de velocidade disponiveis. Uma velocidade, portanto, teve que ser fixada para que 0s
diferentes niveis de preco pudessem ser atribuidos, variando juntamente e somente
com a variacdo nos niveis de customizacdo. A velocidade escolhida foi a de 128 kbps
porque a variacao entre o0 menor € 0 maior preco, em fungdo das caracteristicas de

customizacao do servico, € pequena.

Na conducéo das entrevistas houve um consenso sobre a importancia do preco.
A reducdo ou, no minimo, o controle de custos foi citado como indispenséavel pelos
entrevistados. A busca por precos mais baixos, portanto, foi a opinido da maioria dos

entrevistados.

“NOGs sempre tentamos barganhar o preco porque as todas as operadoras

cobram as mensalidades do servigo muito caro.”
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“O que a gente faz € colocar um acesso mais simples nas filiais, que custa em
torno de R$160,00 cada e na matriz utilizamos um acesso mais robusto, assim

conseguimos balancear um pouco as despesas.”

Entretanto, nesta etapa exploratoria, ndo houve contribuicdo para a definicdo dos
niveis do atributo preco porque os clientes atribuiram valores muito baixos para ele.
Isso € natural tendo em vista o interesse e viés dos clientes em preferirem pregos
baixos. Além disso, embora sejam balizados pelo mercado, sdo as empresas que
definem os precos e ndo os clientes. Sendo assim, e conforme indica a literatura da
analise conjunta, € fundamental que os niveis dos atributos estejam proximos aos dos

servigcos existentes no mercado.

Assim, para complementar esta etapa, foram pesquisados os pre¢cos do servico
de acesso a Internet em trés operadoras que o oferecem ao mercado. Os precos das
mensalidades variavam entre R$160,00 a R$690,00, dependo do nivel de
customizacdo. As caracteristicas que o cliente poderia customizar foram entdo
separadas de acordo os tens identificados na secédo 4.1.1.1, classificando assim seus

diversos niveis. Isso tornou viavel a definicdo dos niveis do atributo preco.

4.1.2 Etapa Quantitativa

Os resultados da etapa quantitativa da andlise conjunta demonstram a
importancia relativa dos atributos customizacédo, tempo de entrega e preco para 0S
clientes de servicos de acesso a Internet de alta velocidade. Além disso, a técnica
proporciona analisar a utilidade dos niveis dos atributos em questao.

Nesta secdo, primeiramente, sera apresentada a analise descritiva das
caracteristicas da amostra. Em seguida, sdo apresentados os resultados da analise
conjunta, com as importancias e utilidades dos atributos. Por fim, sdo apresentados os

resultados relativos a confiabilidade e validade interna da aplicacédo da técnica.
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4.1.2.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra foi composta por 80 empresas de Porto Alegre e Novo Hamburgo que
possuiam um servico de acesso a Internet de alta velocidade. Essa caracteristica é
importante, pois a empresa deveria ter passado por um processo de compra de tal
servico para poder fazer parte da pesquisa. A Tabela 2 apresenta a distribuicdo das

empresas de acordo com a quantidade de funcionarios.

Tabela 2 — Distribuicéo de frequiéncia da amostra por quantidade de funcionérios

Quan'Fida,dg de Freqiéncia FreqUéncia
funcionarios relativa
Menos de 20 28 35%
Entre 20 e 50 8 10%

Entre 50 e 100 9 11%

Entre 100 e 500 15 19%
Acima de 500 20 25%

Total 80 100%

Fonte: Coleta de dados

Como pode ser visto, a amostra ficou composta por empresas de diversos
portes, com uma maior concentragdo de empresas consideradas pequenas, com

menos de 20 funcionérios, e grandes, com mais de 500 funcionérios.

Em relacdo ao setor de atuacdo, a Tabela 3 caracteriza a amostra em funcéo

desta caracteristica.

Tabela 3 — Distribuicao de freqiiéncia da amostra por setor de atuacao

Setor de Frequéncia | Frequéncia
atuacao absoluta relativa
Industria 14 18%
Comércio 18 23%
Servigos 48 60%
Total 80 100%

Fonte: Coleta de dados
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A amostra teve 60% das empresas que atuando no setor de servicos. Em
seguida, aparecem os setores de comércio e indUstria com respectivamente 23% e

18% dos casos coletados.

4.1.2.2 Resultados da analise conjunta

Nesta secao serdo apresentados os resultados alcancados com a aplicacéo da
analise conjunta. As importancias dos atributos sdo geradas em nivel individual, ou
seja, para cada empresa, e também em nivel agregado, contendo a importancia dos
atributos para toda a amostra. A Figura 19 apresenta as importancias relativas de cada

atributo em nivel agregado.
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26 79% 26 250

Customizacao Preco Tempo de entrega
Atributos

Figura 19 —Importancia relativa dos atributos

Fonte: Coleta de dados

Como pode ser observado, os resultados indicam que a customizacdo possui
uma importancia maior do que o tempo de entrega e o preco. A busca pela rapidez no

tempo de entrega juntamente com a customizacdo € um fator que tem tido amplo
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destaque de acordo com o referencial tedrico. Porém, cabe destacar que, de acordo
com os resultados, o0 preco é tdo importante para os clientes quanto o tempo de

entrega.

Para verificar se as diferencas entre as importancias relativas de cada um dos
atributos sdo estatisticamente significantes foi realizado um teste t aos pares. A Tabela
4 mostras os resultados alcancados com o teste t aos pares, apresentando-se as

médias, desvios-padrao, o valor do t e a significancia.

Tabela 4 — Testet aos pares de médias de importéncia relativa dos atributos

Média das Desvio- .
importancias N padrao t Sig.

Par 1 |Importancia da customizacéo 20,70163 80 27,7693 6,668 0,000
Importancia do tempo de entrega

Par 2 |Importancia da customizagéo 20,16188 80 23,2626 7,752 0,000
Importancia do precgo

Par 3 |Importancia do tempo de entrega -0,53975 80 15,985 -0,302 0,763
Importancia do preco

Fonte: Coleta de dados

Para andlise dos resultados tomou-se como base valores de significancia
menores que 0,050. Portanto, com uma andlise da Tabela 4 concluise que houve
diferencas significativas envolvendo a customizacdo em relagdo aos outros atributos.
Para os clientes a customizacdo € mais importante que o tempo de entrega e que o
preco. Todavia, ndo houve diferenca significativa entre a importancia relativa do tempo
de entrega e do preco. Esse resultado reforgca a constatacdo de que estes atributos
possuem a mesma importancia relativa para os clientes.

Isso conduz a importantes questionamentos, uma vez que o tempo de entrega é
tido na literatura como tdo importante para os clientes quanto a customizacao. O que
constata-se nesses resultados € que o tempo de entrega ndo é tdo importante quanto a
customizacdo. Percebe-se que é o0 preco 0 atributo que tem uma importancia

semelhante ao tempo de entrega.

Andlises e conclusdes mais detalhadas séo possiveis com a observacdo das
utilidades parciais dos niveis de cada atributo. Elas denotam a utilidade que cada um

dos niveis dos atributos possui para os clientes. Por exemplo, valores elevados
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significam que o nivel do atributo possui uma grande utilidade para o cliente. Por outro
lado, valores proximos de zero denotam um nivel do atributo quase sem utilidade e

valores negativos evidenciam a utilidade negativa do nivel.

Para esta analise também foram utilizadas as informacgdes de nivel agregado, ou
seja, de toda a amostra. A Figura 20 apresenta os resultados das utilidades parciais dos

trés niveis do atributo customizacao.

Utilidade
2

1,8042

N
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-1,0708

Alto Médio Baixo
Niveis

Figura 20 — Utilidade dos niveis do atributo customizacao

Fonte: Coleta de dados

Conclui-se que a alta customizacdo tem uma alta utilidade para os clientes dos
servicos de acesso a Internet de alta velocidade. Esta alta customizacdo é
caracterizada pela possibilidade de o cliente escolher a velocidade, a garantia, a

guantidade de enderecos IP, o equipamento, o tempo de contrato e o tipo de banda.

Em contrapartida, um nivel médio de customizacdo, em que o cliente pode
escolher a velocidade, a garantia e o tipo de contrato, possui uma utilidade negativa
proxima de zero. Isso evidencia uma utilidade negativa deste nivel para os clientes de
forma geral.
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Um nivel baixo de customizac¢do, na qual o cliente pode escolher apenas a
velocidade do servico, possui uma utilidade também negativa. S6 que, nesse caso, 0
cliente vé uma utilidade ainda mais negativa em poder escolher apenas a velocidade do
servico.

Este conjunto de resultados mostra que os clientes ddo maior preferéncia a
possibilidade de escolher as caracteristicas do servico. Esse resultado ja tinha
encontrado suporte na etapa exploratoria e na literatura, confirmando-se o que era
esperado. Porém, mesmo em um nivel intermediario, a customizacao ndo apresentou

utilidade.
Com relacao ao tempo de entrega, a Figura 21 apresenta as utilidades parciais

dos niveis do atributo.
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Figura 21 — Utilidade dos niveis do atributo tempo de entrega

Fonte: Coleta de dados

A partir de uma andlise desses resultados, conclui-se que a entrega do servico
em 3 dias possui uma utilidade préxima de zero, o que evidencia uma falta de utilidade
para este nivel do atributo. Pode-se afirmar que os clientes ndo véem utilidade para

uma entrega tao rapida. Esse resultado é surpreendente uma vez que a literatura tem
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destacado a rapidez no tempo de entrega como um fator competitivo e amplamente
procurado pelos clientes. Nesta pesquisa, esse fato ndo encontrou suporte na analise

dos dados tendo em vista a sua quase falta de utilidade.

A entrega do servico em 15 dias apresentou uma utilidade positiva e a maior
para os trés niveis deste atributo. Isso significa que os clientes véem uma maior
utiidade em um tempo de entrega de 15 dias do que nos outros tempos de entrega

propostos. Ja o nivel de tempo de entrega em 30 dias teve uma utilidade negativa.

As utilidades parciais dos niveis do atributo preco sdo apresentadas na Figura
22.
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Figura 22 — Utilidade dos niveis do atributo prego

Fonte: Coleta de dados

Analisando a figura anterior, conclui-se que o preco de R$700,00 por més para o
servigo de acesso a Internet na velocidade de 128kbps tem uma utilidade negativa para
os clientes. Por outro lado, o nivel de pregco de R$350,00 por més para 0 servigo
apresentou uma utilidade positiva préxima de zero, evidenciando uma quase falta de

utilidade. Ja o nivel de preco de R$150,00 por més possui a maior utilidade,
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significando uma alta utilidade para os clientes. Os resultados do atributo preco
mostram-se coerentes com a etapa exploratéria e, em parte, com a realidade das
empresas, pois ha sempre uma busca por insumos com custos mais baixos. Isso se
reflete na preferéncia dos clientes por niveis mais baixos de preco.

Para uma melhor compreenséo dos resultados alcancados pelos niveis de cada
um dos atributos, a Figura 23 apresenta as utilidades de todos os niveis dos atributos
em conjunto.
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Figura 23 — Utilidade dos niveis dos atributos

Fonte: Coleta de dados

Uma analise geral dos resultados evidencia que o nivel alto de customizacao, a
entrega em 15 dias e o preco de R$150,00 por més para um servico na velocidade de

128kbps sdo os niveis de maiores utilidades para os clientes. Isso leva a conclusédo de
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gque um servico de acesso a Internet com estas caracteristicas teria uma alta

probabilidade de estar na preferéncia dos clientes de forma geral.

Alternativamente pode-se observar que a entrega em 3 dias e o preco de
R$350,00 possuem uma utilidade positiva, embora seja proxima de zero. Essas séo
duas outras caracteristicas do servico que estariam entre a preferéncia de alguns
consumidores. Todavia, o pre¢co de R$700,00, a entrega em 30 dias e um nivel baixo de
customizacdo sdo caracteristicas com utilidade negativa que os clientes ndo déao

preferéncia.

Cabe destacar que o comportamento e as preferéncias dos clientes séo
heterogéneos, valorizando diferentes niveis de atributos. Por isso, é pertinente a
realizacdo de uma analise de cluster para identificacdo de grupos homogéneos de
clientes que dao preferéncia aos mesmos niveis de atributos. Dessa forma, é possivel
montar um produto com caracteristicas especificas e importantes para cada grupo de

clientes.

4.1.2.3 Confiabilidade e validade

A confiabilidade e a validade interna foram avaliadas através da aplicacdo de
guatro cartbes extras, chamados cartbes holdouts, aos cartdes normais. O valor do Tau
de Kendall para os cartdes normais foi de 0,857 (Sig. 0,008) e de 1,000 (Sig.0,020) para
0S quatro cartdes holdout. Tomando como base um nivel de significancia inferior a
0,050, os valores encontrados nos cartbes normais e nos holdouts comprovam a

confiabilidade e validade interna da pesquisa.

4.1.2.4 Andlise por segmentos de clientes

A técnica de andlise conjunta permite que segmentos de clientes sejam

analisados para identificacdo de diferentes padrbes de comportamento. Este



93

procedimento é pertinente no desenvolvimento deste trabalho, pois permite a
identificacdo de diferentes preferéncias na compra dependendo das caracteristicas da
empresa. Para segmentar a amostra total utilizou-se os dados sobre numero de
funcionario que as empresas possuiam. A Tabela 5 mostra os segmentos formados.

Tabela 5 — Segmentacao de clientes por quantidade de funcionarios

quantida’d_e de | Frequéncia FreqUéncia Denominago
uncionarios absoluta relativa
Menos de 20 28 35% Pequena
Entre 20 e 100 17 21% Média
Acima de 100 35 44% Grande
Total 80 100%

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 6 mostra as estatisticas descritivas com as informac¢des do tamanho
(N), médias, desvio-padréo e valores maximo e minimo para cada atributo e segmento

formado.

Tabela 6 — Estatistica descritiva dos atributos por segmento de clientes

Segmento N Média Desvio-padrdo | Minimo | Maximo
Customizacéo Pequena 28 39,6321 15,60417 14,29 69,23
Média 32 50,1131 14,75166 7,69 68,00
Grande 20 52,1505 16,40577 14,81 80,00
Total 80 46,9541 16,22411 7,69 80,00
Tempo de entrega Pequena 28 29,9614 11,44250 11,11 57,14
Média 32 25,2788 14,36245 0,00 56,00
Grande 20 22,6180 11,8418 9,52 60,00
Total 80 26,2525 12,96238 0,00 60,00
Preco Pequena 28 30,4054 9,47960 9,09 45,16
Média 32 24,6069 8,06918 8,00 44,83
Grande 20 25,2305 10,77322 9,09 55,56
Total 80 26,7923 9,55800 8,00 55,56

Fonte: Coleta de dados

O teste de homegeneidade das variancias foi realizado utilizando-se a estatistica
de Levene. Os resultados de significancia apresentados na Tabela 7 evidenciam a

homogenidade das variancias entre elementos da amostra para cada uma das
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variaveis, com excecdo de tempo de entrega, que mesmo assim ficou acima de p<

0,05.

Tabela 7— Teste de homogeneidade das variéncias

Estatistica .

de Levene dfl df2 Sig.
Customizacao 0,711 2 77 0,494
Tempo de entrega 3,034 2 77 0,054
Preco 0,155 2 77 0,856

Fonte: Coleta de dados

Além disso, foi feita uma andlise da distribuicdo de freqiiéncia das variaveis

dependentes, nesse caso as importancias da customizacdo, tempo de entrega e preco,

apresentando uma distribuicdo normal. Para a realizacdo de testes de diferenca de

médias com mais de duas sub-amostras independentes utilizouse a técnica anova

(Tabela 8). Testou-se a hipotese de que as medias de importancia dos atributos séo

iguais entre os segmentos de clientes.

Tabela 8 — Teste anova para as importancias relativas dos segmentos

e | o e e | se
Customizacéao Entre grupos 2658,651 2 1329,325 5644 0,005
Dentro do grupos 18135,879 77 235,531
Total 20794,530 79
Tempo de entrega  |Entre grupos 1082577 2 541,289 3419 | 0038
Dentro do grupos 12191,270 77 158,328
Total 13273,847 79
Preco Entre grupos 574,220 2 287,110 3,328 0,041
Dentro do grupos 6642,859 77 86,271
Total 7217,079 79

Fonte: Coleta de dados

Admitindo-se um nivel de significancia abaixo de 0,050, os resultados da

estatistica F mostram que existem diferencas significativas para as importancias

atribuidas a customizacdo, ao tempo de entrega e ao preco. Isso significa que estes

atributos diferem significativamente no que se refere a importancia atribuida pelos
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clientes. Ou seja, as empresas denominadas pequenas, médias e grandes atribuem

diferentes importancias para eles.

Desta forma, abrem-se perspectivas de analise da importancia atribuida a
customizacdo, ao tempo de entrega e ao preco para empresas de diferentes portes.
Identificar qual a importancia em cada atributo auxiliard a segmentacao e producao de

servigcos especificos as necessidades de cada grupo de clientes.

4.2 PESQUISA DE SATISFACAO

Os resultados da pesquisa de satisfacdo em relacdo a servicos customizados
sdo apresentados a seguir e estdo divididos conforme a sequUéncia metodolégica
apresentada na secdo 3.3. Primeiramente, a geracdo das variaveis que compdem o
questionario € apresentada e, posteriormente, apresentam-se as importancias relativas

de cada atributo para a satisfacao geral dosclientes.

4.2.1 Etapa Exploratoria

A etapa exploratoria teve por objetivo gerar as varidveis que seriam utilizadas
para a construcéo do instrumento de coleta de dados da etapa descritiva. Em funcdo da
grande quantidade de informacgdes geradas, se apresenta a seguir um breve resumo do
levantamento feito junto aos clientes. Os resultados na integra encontram-se no Anexo
7.

Os clientes destacaram de forma positiva o atendimento prestado pelos
consultores comerciais. A possibilidade de ter um canal de atendimento personalizado e
disponivel € um dos fatores de destague na satisfacdo dos clientes. O atendimento

através da central de atendimentos, em contrapartida, foi destacado de forma negativa.

As respostas aos questionamentos relativos & manutencéo e reparos, tais como

servicos prestados pelos funcionarios, horarios disponiveis para manutencao e demora
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na execucdo dos servicos, foram variadas. Poucos clientes destacaram-no de forma

positiva, enquanto a grande maioria estava insatisfeita com estes itens.

O processo de instalagdo e funcionamento do servico também é fonte de
descontentamento e insatisfacdo. Muitas vezes, o tempo de instalacdo € longo e o
servigco demora a funcionar corretamente.

A prestacdo efetiva do servigo e as opc¢des de customizagdo do mesmo também

sdo destacadas de forma positiva pelos clientes. Os precos e condi¢cdes contratuais, por

outro lado, sdo fontes de insatisfacdo, sendo destacados de forma negativa.

4.2.2 Etapa Descritiva

Na etapa descritiva a amostra ficou composta por 243 empresas do Rio Grande

do Sul que responderam o questionario disponivel na Internet. O tamanho da amostra

obteve um nivel de confiabilidade de 90% e um erro amostral de 5%.

Para classificar os respondentes da pesquisa foram utilizadas variaveis

categoricas. A Tabela 9 apresenta a distribuicdo de freqiéncia do setor de atuacdo das

empresas que responderam a pesquisa.

Tabela 9 — Distribuicao de freqiiéncia da amostra por setor de atuacgao

Setor de Freqiéncia Freqiéncia

atuacao absoluta relativa
Industria 39 16,0%
Comércio 67 27,6%
Servigos 107 44,0%
Servigos Publicos 11 4,5%
Outro 18 7,4%
Omitidos 1 0,4%
Total 243 100%

Fonte: Coleta de dados

Houve uma maior concentracdo de empresas do setor de servicos (44%),

seguido das empresas do setor de comércio (27,6%) e industria (16%). Uma outra
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informacéo sobre o perfil dos respondentes diz respeito ao tamanho das empresas.
Uma tentativa de abordar essa questdo refere-se a quantidade de funcionarios que as

empresas possuem. A Tabela 10 mostra os resultados deste perfil.

Tabela 10 — Distribuicao de frequéncia da amostra por quantidade de funcionérios

Quantidade de | Frequéncia | Frequéncia
funcionarios absoluta relativa
Menos de 09 64 26,3%
Entre 10 e 19 35 14,4%
Entre 20 e 49 36 14,8%
Entre 50 e 99 23 9,5%
Entre 100 e 499 a7 19,3%
Mais de 499 35 14,4%
Omitido 3 1,2%
Total 243 100,0

Fonte: Coleta de dados

As empresas de menor porte (menos que 20 funcionarios) e as de maior porte
(mais que 100 funcionarios) concentraram, respectivamente, 40,7% e 33,7% dos
respondentes. Com relacdo ao perfil dos respondentes, a Tabela 11 apresenta a

distribuicdo de frequéncia de acordo com o0 cargo na empresa.

Tabela 11 — Distribuicdo de frequéncia do perfil dos respondentes

Cargo do Erequéncia Erequénc ia

respondente absoluta relativa
Direcéo 79 32,5%
Geréncia 87 35,8%
Supervisdo 22 9,1%
Coordenacéo 32 13,2%
Operacional 22 9,1%
Omitido 1 0,4%
Total 243 100,0

Fonte: Coleta de dados

Como pode ser visto, a maioria dos respondentes (68,3%) sd de cargos de
direcdo ou geréncias das empresas, com apenas 9,1% de nivel operacional. A
participacdo de respondentes de cargos mais elevados & importante, pois proporciona
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maior credibilidade aos resultados uma vez que, normalmente, esse perfil de

respondente possui um maior conhecimento e experiéncia com 0s servigcos em questao.

4.2.2.1 Tratamento dos dados

As variaveis utilizadas para a andlise fatorial e de confiabilidade dos construtos
foram de natureza intervalar. Com a utilizacdo do software SPSS versédo 11.0 foi feita
uma analise dos valores faltantes de cada variavel. Os resultados da Tabela 12
mostram que nenhuma variavel apresentou uma propor¢cdo maior do que 10% de sua
totalidade, respeitando o sugerido por Hair et al. (1998).

Tabela 12 — Quantidade de ndo-respostas por variavel

y Nao Percentual
Variavel respondidos do total

V3 0 0,0%

V6 11 4,5%

V7 9 3, 7%

V8 9 3, 7%

V9 7 2,9%
V10 4 L.7%
V11l 3 1,2%
V12 8 3,3%
V13 5 2,1%
V14 10 4.1%
V15 1 4,5%
V16 9 3.7%
V17 8 3,3%
V18 9 3.7%
V19 14 5.8%
V20 21 8,7%
v21 8 3.3%
V22 19 7,9%
V23 13 5,4%
V24 8 3,3%
V25 18 7,.4%
V26 10 4,1%
V27 4 1,7%

Fonte: Coleta de dados
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As meédias de cada variavel foram calculadas e utilizadas para substituir os casos
nao respondidos, permitindo um maior aproveitamento dos dados em andlises

posteriores.

4.2.2.2 Andlise fatorial exploratéria

A analise fatorial exploratéria teve por objetivo reduzir e sumarizar os dados das
variaveis coletadas identificando a formacgédo de construtos especfficos. Para tanto, os

dados foram submetidos aos testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esferacidade de

Barlett para testar sua adequacidade a analise fatorial (Tabela 13).

Tabela 13 — Teste de adequacidade da amostra

Medida Kaiser-Meyer-Olkin 0,910
Teste de esferacidade Barlett
Chi-Quadrado aproximado 21445
df 231
Sig. 0,000

Fonte: Coleta de dados

O teste de KMO obteve um elevado valor ficando acima do limite aceitavel de 0,7
(STEWART, 1981), o que significa que as variaveis sao adequadas para analise
fatorial. O teste de esferacidade de Barlett também confirma esta adequacéo, rejeitando

a hipotese nula de que as variaveis ndo estéo correlacionadas (HAIR et al., 1998).

A determinacédo da quantidade de fatores levou em consideracdo os autovalores
iniciais maiores que 1,000, conforme mostra a Tabela 14. Uma andlise do grafico scree

plot dos autovalores (Anexo 8) também serviu de referéncia para essa tarefa.
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Tabela 14 — Autovalores iniciais

Autovalores Iniciais
Fator Percentual da Percentual
Total variancia acumulado
1 10,321 46,912 46,912
2 1,931 8,776 55,688
3 1,425 6,477 62,165
4 1,257 5,714 67,879
5 1,020 4,402 72,281
6 0,837 3,803 76,084
7 0,579 2,633 78,717
8 0,573 2,603 81,320
9 0,542 2,462 83,782
10 0,513 2,330 86,112
11 0,436 1,980 88,093
12 0,378 1,720 89,813
13 0,349 1,586 91,399
14 0,312 1,417 92,815
15 0,300 1,365 94,180
16 0,264 1,202 95,382
17 0,223 1,013 96,395
18 0,195 0,885 97,280
19 0,181 0,824 98,104
20 0,168 0,764 98,868
21 0,143 0,648 99,516
22 0,107 0,484 100,000

Fonte: Coleta de dados

A Tabela 15 mostra a matriz fatorial rotada, na qual aparece o cruzamento das

varidveis em cada um dos cinco fatores que emergiram.

Valores inferiores a 0,400 foram omitidos da matriz. As variaveis numeros 1, 2, 3
e 4 sao categoricas e serviram para classificar o perfil dos respondentes, motivo pelo
qual ndo entraram nessa analise. De posse destes resultados, € possivel confirmar a
formacao de cinco construtos bem como as variaveis que os compdem. As variaveis 8,

17 e 23 foram descartadas porque suas cargas aparecem em mais de um construto.
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Tabela 15 — Matriz fatorial rotada

Fatores

1 2 3 4 5
V5 0,598
V6 0,853
V7 0,765
\Z:] 0,401 0,674
V9 0,596
V10 0,887
V11 0,713
V12 0,594
V13 0,740
V14 0,674
V15 0,507
V16 0,690
V17 0,655 0,438
V18 0,659
V19 0,716
V20 0,724
Va1l 0,699
V22 0,507
V23 0,536 0,406
V24 0,592
V25 0,681
V26 0,628

Fonte: Coleta de dados

Para os demais procedimentos estatisticos € pertinente nomear e classificar os
construtos e variaveis com o objetivo de ordenar e facilitar a compreensao dos dados. A
Figura 24 apresenta a denominagdo dos construtos, suas abreviaturas, as variaveis que

os compdem e o tipo de variavel do construto, se dependente ou independente.

Denominacéo Sigla | Variaveis que compde Tipo
Atendimento At 5,6e7 Independente
Confiabilidade Cf 9,12, 13, 14,15 e 16 Independente
Tempo de entrega Te 10e11 Independente
Customizacao Cm 18, 19, 20, 21 e 22 Independente
Preco Pc 24,25 € 26 Independente
Satisfacdo geral Sg 27 Dependente

Figura 24 — Caracterizacdo dos construtos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se descrever cada um dos construtos da seguinte forma:

- Atendimento — caracteriza-se pelo atendimento prestado aos clientes

pela equipe comercial e também pela central de atendimento a clientes.

- Confiabilidade — € a seguranca para o cliente de que os servigos irdo
funcionar constantemente e, em caso de falhas, haverd um suporte

rapido e eficiente, ndo os deixando sem o servico.

s

- Tempo de entrega — € caracterizado como 0 tempo que a empresa
fornecedora levou para instalar o servico e se este tempo estava dentro
dos prazos acordados com o cliente.

- Customizacdo — € o grau em que 0s clientes percebem que 0s servigos
foram feitos especificamente para eles e estdo de acordo com as suas

necessidades e desejos.

- Preco — é o construto relacionado as questfes de preco, condi¢cdes de
contrato e cobranca dos servigos.

4.2.2.3 Analise de confiabilidade dos construtos

O passo seguinte foi testar a confiabilidade de cada um dos construtos para
avaliar a consisténcia interna entre as variaveis que os compdem. O alfa de Cronbach

foi a medida utilizada para essa andlise. Os resultados sédo apresentados na Tabela 16.

Tabela 16 — Teste de confiabilidade dos construtos

Construtos N Alpha de Cronbach
Atendimento 243 0,7577
Confiabilidade 243 0,8806
Tempo de entrega 243 0,9117
Customizagéao 243 0,8406
Preco 243 0,7355

Fonte: Coleta de dados
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Pode ser observado que todos os construtos tiveram valores superiores a
0,7000, limite minimo utilizado como referéncia (HAIR et al., 1998), confirmando, assim,

suas consisténcias internas.

4.2.2.4 Estatistica descritiva dos construtos

A estatistica descritiva proporciona uma analise dos construtos observados. A
Tabela 17 apresenta os resultados de média, mediana, moda, variancia, desvio-padréao,

assimetria e curtose para cada um dos construtos e para a satisfacao geral.

Tabela 17 — Estatistica descritiva dos construtos e da satisfacao geral

At Cf Te Cm Pc Sg

N Validos 243 243 243 243 243 243

Faltantes 0 0 0 0 0 0
Média 3,1684 3,3291 3,1803 3,6996 3,1382 3,2353
Mediana 3,2289 3,3333 3,1803 3,8000 3,2350 3,0000
Moda 3,67 3,00 4,00 4,80 3,00 4,00
Desvio-padrédo 1,17671| 0,95701| 1,29944| 0,85691 0,97070| 1,09247
Variancia 1,38465| 0,91587| 1,68855| 0,73430 0,94225| 1,19349
Simetria -0,073 -0,302 -0,273 0,451 -0,330 -0,425
Curtose -0,845 -0,449 -0,926 0,398 -0,264 -0,378

Fonte: Coleta de dados

Pode ser observado que o construto customizacdo (Cm) teve a maior meédia,
seguido da confiabilidade (Cf) e do tempo de entrega (Te). Para verificar se as
diferencas entre as médias sao significativas foi realizado um teste t aos pares que sera
visto na proxima secdo. Esses resultados mostram que o fato dos clientes poderem

utilizar um servi¢o que eles mesmos configuraram é o que mais lhes deixa satisfeitos.

A confiabilidade (Cf) é o segundo item com a maior média de satisfac@o. Isso
mostra que os itens relativos a reparos e funcionamento do servigo proporcionam maior
satisfacdo do que os outros construtos. O tempo de entrega (Te) € o terceiro item com
melhor média de satisfacdo. Esses resultados ndo estdo alinhados com os resultados
encontrados na etapa exploratdria, onde a maioria dos entrevistados disse que se
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sentia inseguro e teve problemas com instalacdes demoradas. Porém, os tamanhos das
amostras e natureza das pesquisas sao diferentes, mostrando que em um ambito maior

a confiabilidade e o tempo de entrega estéao satisfatorios.

Ja o atendimento (At) e o preco (P¢) sdo os itens que apresentaram as menores
médias. Estes resultados estdo alinhados com os encontrados na etapa exploratoria,
onde o0s entrevistados citaram negativamente o atendimento, especificamente da

central de atendimento, e o preco.

Entretanto, deve-se destacar que o tempo de entrega (Te) e o atendimento (At)
tiveram o maior desvio-padrdo mostrando que as respostas variaram mais distante da
média do que nos outros construtos. Ou seja, houve uma consideravel variacdo de

respostas dos clientes para estes construtos.

Uma analise da satisfacdo geral (Sg) mostra que os clientes estdo satisfeitos
com os servicos da empresa. Embora a média ndo seja muito alta (3,2353) a maioria
das citagOes foi alta (moda = 4,000). Isso demonstra uma variagdo nas satisfacdes dos
clientes, fato comprovado pelo valor do desvio-padréao (1,09247). Desta forma, conclui-
se gue a empresa apresenta um desempenho variado e ndo-regular gerando, ao

mesmo tempo, satisfacdo e insatisfacdo em parte consideravel de seus clientes.

Ja as medidas de forma alcancaram valores proximos de zero para todos o0s
construtos evidenciando uma efetiva distribuicdo normal e quase simetria dos dados.

4.2.2.5 Teste de médias

O teste t feito aos pares ajudou a determinar se as médias de satisfacdo
alcancadas pelos construtos diferiam significativamente umas das outras. A hipétese
nula testada é de que as médias de satisfacdo entre os construtos séo iguais. A Tabela

18 apresenta os resultados destes testes.

Os resultados mostram que se rejeita a hipétese nula de que as médias de

satisfacdo séo iguais na maioria dos pares testados. Exceto nos pares atendimento -
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tempo de entrega, atendimento — preco e tempo de entrega — preco, houve aceitacdo

da hipotese nula. Isso significa que os valores das médias de satisfacao obtidas por

estes pares de construtos nao diferem significativamente entre si.

Tabela 18 — Testet aos pares das médias de satisfacdo dos construtos

Média N gZZ‘r’;‘c’) t Sig.

Par 1 |Atendimento -0,1608 243 0,93538 -2,679 0,008
Confiabilidade

Par 2 |Atendimento -0,0119 243 1,26038 -0,147 0,883
Tempo de entrega

Par 3 |Atendimento -0,5312 243 1,08524 -7,63 0,000
Customizacao

Par 4 |Atendimento 0,0302 243 1,07215 0,439 0,661
Preco

Par 5 |Confiabilidade 0,1489 243 1,0232 2,268 0,024
Tempo de entrega

Par 6 |Confiabilidade -0,3704 243 0,83831 -6,888 0,000
Customizacao

Par 7 |Confiabilidade 0,1910 243 0,90696 3,282 0,001
Preco

Par 8 |Tempo de entrega -0,5193 243 1,25597 -6,446 0,000
Customizacao

Par 9 |Tempo de entrega 0,0421 243 1,18845 0,552 0,581
Preco

Par 10 [Customizacgédo 0,5614 243 0,84436 10,365 0,000

Preco

Fonte: Coleta de dados

Confirmando os resultados da se¢do anterior, a customizacdo (Cm) tem uma

média superior que 0s demais construtos em todos os pares de médias testados. Em

seguida aparece a confiabilidade (Cf) com média superior a todos 0s construtos exceto

a customizacgao (Cm). Atendimento (At), preco (P¢) e tempo de entrega (Te) obtiveram

médias de satisfacdo muito semelhantes, com suas médias ficarando abaixo das

médias dos construtos customizagédo (Cm) e confiabilidade (Cf).

Esses resultados mostram que os clientes tém o mesmo grau de satisfacdo para

os itens relativos ao tempo de entrega, atendimento e preco. Porém, faz-se necessario

identificar como cada um destes itens contribui para a satisfacdo geral dos clientes.
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Somente com essa andlise serd possivel um maior entendimento das relagbes entre

todos estes itens.

4.2.2.6 Andlise de regressao multipla

Utilizada para identificar a importancia relativa de cada construto em relacdo a
satisfacdo geral, a analise de regressdo multipla utilizou o método de entrada de todas
as variaveis independentes. A Tabela 19 mostra a denominagdo do modelo e as

variaveis consideradas.

Tabela 19 — Modelo para andlise de regressao

Variaveis Variaveis

Modelo - .
adicionadas | removidas

Método

1 Pc, Te, At,
Cm, Cf

Variavel dependente: Sg

Entrada

Fonte: Coleta de dados
Os resultados do modelo analisado sdo apresentados na Tabela 20.

Tabela 20 - Resultados do modelo de regresséao

Modelo r r2 2 Ajustado | E'O-padrao
estimado
1 0,845 | 0,714 0,708 0,590

a Preditores: (Constante), P¢, Te, At, Cm, Cf
Variavel dependente: Sg

Fonte: Coleta de dados

Os resultados do r? ajustado mostram que o modelo explica 70% da variacdo da

variavel dependente.

Para testar a significancia deste modelo de regressao foi feito um teste F,
realizado através do teste anova, conforme mostra a Tabela 21. Os resultados
evidenciam a significancia do modelo de regressédo proposto, rejeitando-se a hipotese

nula de que ndo ha relagéo linear entre as variaveis em analise.
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Tabela 21 — Teste anova para o0 modelo de regressao

wosdo | Sorir T a [ORERE] ¢ | g
1 Regresséao 206,212 5 41,2420 118,318 0,0002
Residual 82,612 237 0,349
Total 288,824 242

a Preditores: (Constante), P¢, Te, At, Cm, Cf
Variavel dependente: Sg

Fonte: Coleta de dados

Para compreender a importancia relativa de cada um dos construtos para
explicar a variagdo na variavel dependente, a Tabela 22 apresenta os resultados do

beta padronizado.

Tabela 22 — Coeficientes do modelo de regressao

Coeficientes nao Coeficientes Estatisticas de
Modelo padronizados padronizados t Sig. colinearidade
B Erro-padréo Beta Tolerance VIF
1 (Constante) -0,438 0,176 -2,497 0,013

At 0,244 0,043 0,263 5,618 0,000 0,552 1,812
Cf 0,414 0,063 0,363 6,595 0,000 0,398 2,510
Te 0,074 0,039 0,089 1,934 0,054 0,574 1,743
Cm 0,165 0,059 0,129 2,801 0,006 0,565 1,769
Pc¢ 0,215 0,053 0,191 4,051 0,000 0,544 1,838

Fonte: Coleta de dados

Os resultados mostram que o construto confiabilidade (Cf) é o que tem a maior
importancia relativa no modelo proposto, explicando 36,3% da variacdo na variavel
dependente. Em seguida aparece atendimento (At), preco (P¢), customizacdo (Cm) e
tempo de entrega (Te) com importancias relativas de, respectivamente, 26,3%, 19,1%,

12,9% e 8,9% para explicar as variacdes na variavel satisfacéo geral (Sg).

Uma analise dos valores de Tolerancia e VIF apresentados na Tabela 22
mostram um nivel de multicolinearidade entre as variaveis considerado aceitavel (HAIR

et al., 1998; GARSON, 2004), sem repercussfes negativas para as analises dos dados.

Portanto, a confiabilidade é o item com maior importancia relativa para a
satisfacdo geral dos clientes, seguido de atendimento, preco, customizacao e tempo de
entrega. Comparando estes resultados com as meédias obtidas por cada construto se
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observa que a confiabilidade teve a segunda maior média e € o que mais contribui para
a satisfacdo geral. A customizacao, apesar de ter a maior média de satisfacdo, contribui
pouco para a satisfacdo geral dos clientes (12,9%). O contrario ocorre com 0S
construtos atendimento e preco que tiveram meédias baixas, mas contribuem
significativamente para a satisfacdo geral (26,3% e 19,1% respectivamente). JA o

tempo de entrega teve uma média baixa e a menor importancia relativa.

4.2.2.7 Andlise por segmento de clientes

A andlise por segmento permite verificar se os clientes diferem significativamente
uns dos outros em relacdo a sua satisfagdo com os construtos e com a satisfacéo geral.
Isso guda a identificar grupos de clientes que estdo mais ou menos satisfeitos abrindo

novas perspectivas de pesquisa e analise.

A mesma caracterizacdo de empresas utilizada na andlise conjunta foi usada
para este procedimento. Portanto, a informacéo sobre a quantidade de funcionarios foi
usada para segmentar os grupos de empresas (Tabela 5). Tendo como base para
segmentacao as mesmas caracteristicas que na andlise conjunta, é possivel comparar

ambos os resultados posteriormente.

Testouse a hipotese de que as médias de satisfacdo dos construtos e da
satisfagdo geral séo iguais em todos os segmentos de clientes. Para a realizacdo de
testes de diferenca de meédias com mais de duas sub-amostras independentes se

utilizou a técnica anova.

A Tabela 23 traz as estatisticas descritivas com as informacg6es do tamanho (N),

médias, desvio-padrao e valores maximo e minimo para cada atributo e segmento.



Tabela 23 — Estatistica descritiva da satisfacdo geral e dos construtos

por segmento de cliente

Segmento N Média 323\%% Minimo | Méaximo
Sg Pequena 99 3,259655| 1,239204 1 5
Média 59 3,135593 1,07411 1 5
Grande 85 3,276125| 0,916969 1 5
Total 243 3,235294( 1,092468 1 5
At Pequena 99 3,203737| 1,288321 1 6
Média 59 2,859322| 1,142948 1 4,67
Grande 85 3,342235 1,02578 1 5,33
Total 243 3,16856| 1,176808 1 6
Cf Pequena 99 3,397374| 1,012416 1 5
Média 59 3,21661| 0,980546 1 5
Grande 85 3,327529| 0,874037 1 5
Total 243 3,329053| 0,956909 1 5
Te Pequena 99 3,247071| 1,331316 1 5
Média 59 3,271186| 1,284262 1 5
Grande 85 3,039294( 1,275474 1 5
Total 243 3,180247( 1,299442 1 5
Cm Pequena 99 3,661414 0,92193 1 5
Média 59 3,691186( 0,935947 1 5
Grande 85 3,750471| 0,716974 1 5
Total 243 3,699794| 0,856797 1 5
Pc Pequena 99 3,184444( 1,066015 1 5
Média 59 3,16322| 0,994811 1 5
Grande 85 3,066588| 0,835011 1 5
Total 243 3,138066| 0,970683 1 5

Fonte: Coleta de dados
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A Tabela 24 apresenta o teste Levene que comprova a homegenidade das

variancias entre os grupos em todos o0s construtos.

Tabela 24 — Teste de homogeneidade das variancias

Estatistica .

de Levene dfl df 2 Sig.
Sg 3,990 2 240 0,054
At 4,290 2 240 0,039
Cf 1,554 2 240 0,215
Te 0,219 2 240 0,803
Cm 3,117 2 240 0,051
Pc 3,230 2 240 0,062

Fonte Coleta de dados
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Apesar do construto atendimento (At) ter obtido um valor logo abaixo do limite de
0,050 de significancia, isto ndo afeta a robustez do teste (GARSON, 2004). As medidas
de forma analisadas na seg¢do 4.2.3.3 também comprovam a normalidade da
distribuicdo dos construtos e da variavel satisfagdo geral. Os resultados do teste anova

sao apresentados na Tabela 25.

Tabela 25 — Teste anova entre os segmentos de clientes

quacrados | O | dameda | | 59
Sg | Entre grupos 0,7869| 2| 10,3935 0,328| 0,721
Dentro dos grupos 288,0366| 240 1,2002
Total 288,8235| 242
At | Entre grupos 8,3284| 2 4,1642 3,058| 0,049
Dentro dos grupos 326,8116( 240 1,3617
Total 335,1400| 242
Cf | Entre grupos 1,2083| 2| 0,6041 0,658| 0,519
Dentro dos grupos 220,3850| 240 0,9183
Total 221,5933| 242
Te | Entre grupos 2,6188 2 1,3094 0,774 0,462
Dentro dos grupos 406,0104| 240 1,6917
Total 408,6292| 242
Cm | Entre grupos 0,3685 2| 0,1842 0,249| 0,779
Dentro dos grupos 177,2838| 240 0,7387
Total 177,6523( 242
P¢ | Entre grupos 0,6845 2 0,3423 0,361 0,697
Dentro dos grupos 227,3342| 240 0,9472
Total 228,0188| 242

Fonte: Coleta de dados

Os resultados da estatistica F mostram que ndo existem diferencas significativas
para as médias de satisfacdo geral e dos construtos, apesar do atendimento (At) estar
no limite da significancia (Sig.=0,049). lIsso significa que independente do tamanho da

empresa o nivel de satisfacéo é similar entre elas.

Com isso, pode-se afirmar que a empresa tem prestado um servico homogéneo
para todos os tamanhos de clientes, ndo fazendo nenhuma segmentacéo operacional
em funcdo do porte. Concluise, portanto, que andlises posteriores por tamanho do

cliente ndo traria maiores beneficios para o estudo.
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

Este trabalho, ao analisar a importancia relativa da customizacdo, do tempo de
entrega e do preco em dois momentos diferentes nos quais os clientes julgam esses
atributos, identificou algumas similaridades e diferencas que sdo apresentadas nesta

secao.

4.3.1 Comparacao da Importancia da Analise Conjunta e da Média de Satisfacao

Um aspecto comum presente nas duas pesquisas € a igualdade na ordem de
importancia relativa da andlise conjunta e nas médias de satisfagdo. Tanto na andlise
conjunta como na pesquisa de satisfacdo o posicionamento dos atributos foi a mesma,

conforme mostra a Tabela 26.

A customizacdo teve a maior importancia relativa na analise conjunta e a maior
média de satisfacdo. Entre os trés atributos pesquisados ela teve a melhor classificacédo
ficando em 1° lugar na preferéncia dos clientes e obteve a maior média de satisfacéo
entre todos os construtos analisados. Com isso, pode-se afirmar que a customizacao
tem a maior importancia relativa e, a0 mesmo tempo, proporciona a maior média de

satisfacdo aos clientes.

Tabela 26 — Classificacdo da importancia relativa e da média de satisfacao

Preferéncia de compra | Média de satisfacéao

Atributo - Importancia - -
Posigao relativa Posicéo Média
Customizacao 1° lugar 46,96% 1° |lugar 3,699
Tempo de entrega 2° lugar 26,79% 2° lugar 3,180
Preco 2° |ugar 26,25% 2° |ugar 3,138

Fonte: Coleta de dados

O tempo de entrega e 0 preco também mantiveram 0 mesmo posicionamento na

importancia relativa da analise conjunta e nas médias de satisfacdo entre os trés
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atributos. Estes critérios empataram seu posicionamento na analise conjunta e nas
médias de satisfacdo, ficando ambos em 2° lugar. Isto é, os clientes ndo apresentaram

nem preferéncia nem satisfacdo maior ou menor por um ou outro atributo.

Assim, uma interessante descoberta € ofato de que as importancias relativas e
as médias de satisfacdo do tempo de entrega e do preco ndo apresentarem diferencas
significativas. Os testes t aos pares evidenciaram tanto na andlise conjunta como na
pesquisa de satisfacdo que ndo houve diferenca entre os resultados obtidos. Isso
demonstra que ambos tém a mesma importancia relativa e proporcionam a mesma

satisfacdo aos clientes.

Desta forma, pode-se identificar uma coeréncia no comportamento e julgamento
dos clientes. Eles atribuiram determinadas importancias relativas aos atributos que se

refletiram da mesma forma na sua satisfacéo.

4.3.2 Comparacao Entre as Importancias Relativas

Uma comparacdo das importancias relativas encontradas na analise conjunta
ndo condiz com as importancias relativas encontradas na analise de regressdo. Na
primeira, a customizacao teve a maior importancia relativa, enquanto que na segunda, a
confiabilidade obteve a maior importancia relativa. Levando-se em consideracéo
somente os atributos da analise conjunta (customizacdo, tempo de entrega e preco), 0
preco teve a maior importancia relativa na analise de regressdo. A Tabela 27 ordena os
atributos de acordo com suas posi¢coes de importancia relativa para preferéncia de

compra (analise conjunta) e para satisfacdo geral (analise de regresséo).

Isso quer dizer que, dentre os trés atributos objeto de estudo da pesquisa, a
customizacdo € mais importante no momento de escolha do produto, mas o preco €
mais importante para explicar a satisfacdo geral dos clientes. O tempo de entrega, que
tem a mesma importancia relativa que o preco na etapa pré-compra, tem a menor

importancia relativa para explicar a satisfacdo geral dos clientes.
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Tabela 27 — Classificacdo das importancias relativas

Preferéncia de compra Satisfacao geral

Atributo AN A i

- x Importancia - x Importancia

Posigéo relativa Posigéo Relativa
Customizacao 1°|ugar 46,96% 4° Jugar 12,9%
Tempo de entrega 2° Jugar 26,79% 5°ugar 8,9%
Preco 2° lugar 26,25% 3° lugar 19,1%
Confiabilidade - - 1° lugar 36,3%
Atendimento - - 2° lugar 26,3%

Fonte: Coleta de dados

Um fato inerente a este processo € que o instrumento de coleta de dados da
analise conjunta € limitado no que diz respeito a capacidade de reproduzir todos os
aspectos de uma relacdo entre cliente e fornecedor. Ele destacou apenas os atributos
considerados nos trade-offs presentes neste trabalho. Neste sentido, a pesquisa de
satisfacdo é mais flexivel permitindo a inclusdo de um nimero maior de variaveis e, por
consequéncia, construtos. Por isso, outros atributos mostraram -se relativamente mais
importantes para explicar a satisfacdo geral dos clientes, como € o0 caso da

confiabilidade e do atendimento.

Essas diferencas entre as importancias relativas de uma e outra pesquisa podem
ser explicadas pelas diferentes caracteristicas das técnicas de andlise dos dados
empregadas. Na analise conjunta, os clientes avaliam a importancia relativa dos
atributos diretamente através da escolha das ofertas de maior preferéncia. Na pesquisa
de satisfacdo, a importancia relativa de cada atributo (variavel independente) esta
relacionada com a contribuicdo que cada atributo tem para explicar a variacdo na
satisfacdo geral dos clientes (variavel independente). Isso quer dizer que aqueles
atributos que apresentam uma maior variacdo de satisfacdo tenderdo a terem um poder
de explicagcdo maior para a satisfacédo geral dos clientes.
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4.3.3 Comparacédo dos Resultados dos Segmentos de Clientes

Houve diferenca também nas andlises por segmentos de clientes nas duas
pesquisas realizadas. No caso da analise conjunta, houve diferencas significativas entre
as importancias relativas dos atributos customizacédo, tempo de entrega e preco entre
0s segmentos. Isso significa que as pequenas, médias e grandes empresas atribuem
diferentes importancias a estes atributos. Na pesquisa de satisfacdo ndo houve
diferencas significativas entre as médias de satisfacdo entre os segmentos. Ou seja, as
pequenas, médias e grandes empresas apresentam niveis de satisfacdo similares com

relacéo aos atributos customizacédo, tempo de entrega e preco.

A verificacdo destes resultados mostra que o tamanho das empresas influencia
na importancia que elas atribuem aos atributos antes da compra. Dependendo do porte,
uma empresa pode atribuir maior ou menor importancia a customizacgéo, por exemplo.
Essa constatacdo torna relevante uma andlise mais profunda sobre essas diferencas. A
constatacao de que elas existem, sinaliza para potenciais estudos futuros. Deste modo,
novas pesquisas que explorem a importancia destes atributos para empresas de
diferentes portes sdo importantes para o desenvolvimento de diferentes estratégias de
operacoes.

Por outro lado, a pesquisa de satisfacdo ndo apontou diferencas nas médias
atribuidas aos atributos customizacdo, tempo de entrega e pre¢o pelos segmentos de

clientes. Isso significa que a empresa esta prestando um servico homogéneo para todo
porte de cliente, ndo havendo nenhum tipo de variagdo nos niveis de satisfacéo.

4.3.4 A Inexisténcia do Trade-off Customizacdo e Tempo de Entrega?

A literatura enfatiza a busca da customizacao e tempo de entrega (NEW, 1992;
McCUTCHEON, RATURI e MEREDITH, 1994; BARDACKI e WHITELOCK, 2003;

SALVADOR e FORZA, 2004). Salvador e Forza (2004) comprovam que diversas

empresas se dizem pressionadas para entregar produtos customizados de forma
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rapida. Neste mesmo artigo, os autores apresentam as dificuldades de processo para
customizar os produtos tornando sua entrega lenta. Bardacki e Whitelock (2003)
chegam a propor um modelo tedrico no qual a customizacdo seria viavel caso o cliente
estivesse disposto a esperar pelo produto customizado.

Diferentemente do proposto pela literatura, os resultados sugerem que o tempo
de entrega ndo tem tal importancia para os clientes pesquisados. Caso o tempo de
entrega fosse uma questdo tdo importante para a customizacdo em servigos, sua
importancia deveria ser a mesma da customizacdo ou proxima a ela. O que se
constatou é que, no caso da etapa pré-compra, o tempo de entrega tem menor
importancia comparativamente com a customizacgéo. E valido ressaltar que apenas trés
atributos foram utilizados para essa analise. A importancia do tempo de entrega poderia

ter sido ainda menor se mais atributos fossem incluidos.

Intrigante foi a importancia dada a entrega de servicos no prazo de trés dias. De
acordo com os clientes e com a organiza¢do, uma entrega nesse prazo é considerada
rapida. Conforme a fundamentacéo tedrica, o esperado era que tal rapidez obtivesse a
maior utilidade e fosse a preferida pelos clientes. Contudo, 0 que se constatou é que
eles quase ndo atribuiram utilidade a uma entrega rapida, relegando-a na sua

preferéncia.

Também relevantes sdo os resultados encontrados na pesquisa de satisfacéo.
Cinco atributos foram avaliados, identificando seu grau de importancia para explicar a
satisfagcdo geral dos clientes. Apesar de eles estarem mais satisfeitos com a
customizacdo do que com outros atributos, ela ndo teve a mesma relevancia para
explicar a sua satisfacdo geral. JA o tempo de entrega, surpreendentemente, teve a
menor importancia relativa para a satisfagcdo geral. Levando em consideracdo as
médias, medianas e modas de satisfacdo destes atributos, pode-se argumentar que a
customizacdo obteve uma boa avaliacdo, obtendo os maiores valores, ao contrario do

tempo de entrega, que apresentou uma maior variacéo e valores menores.

Esses resultados contrariam algumas das constatacdes sobre o customization-
responsiveness, termo cunhado por McCutcheon, Raturi e Meredith (1994) para

descrever o desejo de customizacdo e rapidez de entrega. Segundo os resultados
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obtidos, em nenhum momento os clientes valorizaram o tempo de entrega segundo se
supunha. A rapidez na entrega, representada pelo prazo de entrega de trés dias, quase

nao teve destaque na preferéncia dos clientes.

Certamente, a pressao por customizacdo e rapidez tempo de resposta existe,
como evidenciam diversos trabalhos cientificos. Mas quando se analisa
detalhadamente o cliente os resultados sugerem que ele ndo o julga de tal maneira. Por
que os clientes, entdo, pressionariam por produtos customizados e rapidez na entrega?
Talvez porque possam utilizar tal pressdo como poder de barganha com o intuito de
obter vantagens na relacdo cliente-fornecedor. Na medida em que negociam um
servico, exigiriam uma entrega rapida, quando na verdade ndo necessitariam. Assim,
podem utilizar essa suposta necessidade para trocala por outra que Ihes tragam maior
valor. Ou ainda, utilizam um comportamento padrdo de pressdo generalizada em
relagcdo ao fornecedor, solicitando rapidez, preco baixo, prazos de pagamento, etc., a

fim de obter possiveis vantagens simultaneas.

Estas suposi¢cdes conduzem a um novo direcionamento em relagéo a este tema.
Se os clientes de fato ndo ddo a mesma importancia para o tempo de entrega que dao
para a customizagdo, a empresa nao teria que incorrer neste trade-off. Ele sé existe
caso se busque um elevado desempenho simultdneo nos dois atributos em fungéo das
necessidades do mercado. Como isso ndo é valorizado, ndo h& necessidade de um
elevado desempenho para a customizacdo e tempo de entrega. Essa conclusdo
encontra suporte nas proposicdes feitas por Silveira e Slack (2001), no qual eles
afirmam que a importancia dos trade-offs € determinada também pelas expectativas
dos clientes. Para os autores essas expectativas sdo fatores importantes para a
determinacao dos trade-offs.

Outro suporte tedrico que embasa a possivel inexisténcia deste trade-off também
se respalda nos resultados do trabalho de Silveira e Slack (2001). Os autores
constataram que “alguns trade-offs sdo visto pelos gerentes como existindo mais na
percepcdo das pessoas do que na realidade” (SILVEIRA e SLACK, 2001, p. 957).
Levando em consideracdo a que as areas de marketing e vendas sdo pressionadas por

cumprimentos de metas, conquistas de fatias de mercado e pela concorréncia, €
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esperado que os profissionais destas areas supervalorizem as exigéncias dos clientes.
Alia-se a isso o fato de existirem conflitos entre as areas de operacdes e marketing e
vendas (SHAPIRO, 1977; MHKHOPADHYAY e GUPTA, 1998) aumentando sua
desvinculacdo, caracterizada pela responsabilidade de uma vender e da outra de
entregar os servicos vendidos. Um exemplo é o estudo de Blocher, Garret e Schmenner
(1999), que constatou que as solicitacdes de urgéncia da area comercial para entregas
rapidas desorganizavam o planejamento de producdo. Assim, a falta de integracéo
entre marketing e operacbes pode distorcer a questdo do trade-off, uma vez que os
vendedores podem prometer prazos de entrega que a area de operagbes ndo tem
condicbes de entregar. Isso dentro da organizacdo pode gerar uma percepgao de
importancia do tempo de entrega maior do que na verdade ele é. Enfim, ela pode estar
repassando para dentro da organizacdo uma expectativa dos clientes que ndo seria tao

importante assim, comprometendo o desempenho da area de operacoes.

Em suma, pode-se argumentar que o trade-off entre customizacdo e rapidez no
tempo de entrega € pouco relevante para o exemplo estudado. Essa afirmacdo baseia-
se, conjuntamente, nos resultados encontrados, que demonstra a pouca importancia do
tempo de entrega, € na proposicdo de que os trade-offs também sdo determinados
pelas expectativas dos clientes. Como os clientes ndo consideram o tempo de entrega
tdo importante, logo, suas expectativas sdo baixas e, portanto, ndo ha necessidade de
elevado desempenho simultdneo nos critérios competitivos customizacao e tempo de
entrega.

4.3.5 O Trade-off Entre Customizacao e Preco

A producao de produtos ou servicos customizados, tradicionalmente, implica em
aumento de custos de producgdo. Diversos autores apresentam dados que comprovam
essa relacdo (KOTHA, 1995; AHLSTROM e WESTBROOK, 1999; BROEKHUIZEN e
ALSEM, 2002; BARDACKI e WHITELOCK, 2003), sustentando a existéncia do trade-off

entre customizagao e custos.
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Do ponto de vista dos clientes, os resultados comprovam a importancia do preco.
Embora na andlise conjunta ele tenha apresentado uma importancia relativa inferior a
customizagédo, na pesquisa de satisfacdo ocorreu o contrario, obtendo uma importancia
relativa superior para explicar a variacdo na satisfacdo geral. Ainda com relacdo aos
resultados da andalise conjunta, o preco obteve uma importancia relativa igual a
atribuida ao tempo de entrega do servico. Ambos receberam as mesmas importancias
por parte dos clientes e o teste t realizado comprova essa afirmacéo. Isso significa que

os clientes ndo possuem maior preferéncia quanto a preco e tempo de entrega.

Atraves dos resultados da analise conjunta ficou comprovado que o preco tem
uma importancia relativa menor que a atribuida a customizacéo, podendo-se afirmar
gue no processo de compra os clientes preferem a customizagcdo do que o preco. Uma
analise dos niveis deste atributo também mostra que o preco baixo tem alta utilidade
para os clientes, no mesmo sentido que a alta customizag&o possui. Por outro lado, um
preco considerado de valor médio e um de valor alto apresentam, respectivamente,
qguase nenhuma utilidade e uma utilidade negativa. Essas constatacbes conduzem a

conclusao de que o cliente valorizaria e preferiria 0 preco baixo.

A pesquisa de satisfacdo também reforca essas constatacdes. Os resultados
mostram que o peco tem uma importancia relativa maior do que a customizacdo para
explicar a variacdo na satisfacdo geral dos clientes. Paralelamente, uma analise da
estatistica descritiva destes construtos mostra que o preco apresenta uma variacao de
respostas mais ampla do que a customizacdo. Isso quer dizer que a satisfacdo dos
clientes em relacdo ao preco € irregular, com varios respondentes insatisfeitos com este

atributo. Isso impacta na satisfacéo geral, evidenciando a importancia deste atributo.

Em resumo, a analise conjunta evidenciou que a customizacao € mais importante
do que o preco. Mas, por outro lado, a pesquisa de satisfagcdo mostrou que 0 preco
impacta mais na satisfacdo geral do que a customizacdo, evidenciando sua
importancia. Sendo assim, € possivel afirmar que sob a Otica dos clientes ambos
atributos tem elevada importancia, fazendo com que a area de operacfes tenha que
buscar um elevado desempenho simultdneos nos critérios customizacdo e custos,

incorrendo neste trade-off.
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4.3.6 O Papel dos Clientes para a Estratégia em Operacdes

Outro fato que a andlise dos resultados sugere refere-se a importancia que o
papel do cliente tem para a estratégia em operacdes. Como a questdo dos trade-offs
esta diretamente ligada a estratégia, faz sentido que organizacdes descubram os
atributos de um produto que séo valorizados pelos clientes e os traduzam em critérios
competitivos que deverao ser enfatizados.

Sabe-se que o surgimento dos trade-offs ocorre caso a area de operacdes
estabeleca uma estratégia que priorize o elevado desempenho simultdneo em um par
de critérios. Uma analise dos resultados indica, entretanto, que isso faz sentido
somente quando o mercado, através dos clientes, atribui uma mesma importancia a
dois critérios que usualmente sejam incompativeis. Se os clientes atribuirem uma
elevada importancia para, por exemplo, uma alta variedade de produto a um preco
baixo, entdo a area de operacbes podera incorrer em um trade-off, pois havera
necessidade de um elevado desempenho simultaneo nestes critérios. Por outro lado, se
os clientes atribuirem uma elevada importancia a customizacdo e uma baixa
importancia ao tempo de entrega, entdo ndo ha razdo em incorrer no trade-off, pois a
area de operacdes nado precisaria buscar um elevado desempenho simultdneo nestes

critérios.

Essas conclusbes podem ser expressas através da explicacdo a seguir. A
importancia atribuida a dois atributos de um produto (atributos A e B) é traduzida, na
area de operacfes, em desempenho de critérios competitivos corres pondentes a estes
atributos (critérios A e B), conforme mostra a Figura 25. Quando estes dois critérios
possuem uma mesma importancia, considerada elevada, e sdo incompativeis, significa
que a area de operacdes tera que proporcionar um elevado desempenho em ambos,

incorrendo no trade-off.

Por outro lado, dois atributos (A e B) podem ser, respectivamente, muito e pouco
importantes, para os clientes. Estes atributos serdo transformados em critérios (A e B)

com importancias diferentes, uma alta e outra baixa.
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Importancia dos atributos Desempenho dos critérios

Desempenho

Atributo A Atributo B Critério A Critério B
Produto Produto

Figura 25 — A existéncia dos trade-offs em fungcdo da importancia

Fonte: Elaborado pelo autor

Isso significa que a area de operagbes pode proporcionar um elevado

desempenho em um critério e um baixo em outro, ndo incorrendo na existéncia do
trade -off (Figura 26).

Importancia

Importancia dos atributos Desempenho dos crtiérios

Desempenho

Atributo A Atributo B Critério A Critério B
Produto Produto

Figura 26 — A inexisténcia dos trade-offs em funcao da importancia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tais observag@es conduzem a uma importante constatacdo sobre onde estaria a
origem trade-offs. A logica exposta anteriormente mostra que uma das origens dos
trade-offs estd no mercado e naqueles atributos que os clientes atribuem importancia e
ndo apenas dentro da organizacao.

Além disso, algumas conclusdes em estudos anteriores corroboram para acirrar
0 debate em torno da existéncia ou ndo dos trade-offs. Silveira e Slack (2001)
concluiram que alguns trade-offs sdo dindmicos e estdo mais na percepcdo dos
gerentes e funcionarios do que efetivamente na realidade. Boyer e Lewis (2002)
encontraram diferencas de percepgdes sobre trade-offs dentro da mesma organizacao.
N&o se sabe 0 que é real e 0 que esta na mente das pessoas, fluindo através da cultura
organizacional. Os funcionarios de chao de fabrica desconhecem precisamente o que
esta na mente dos gerentes e alguns trade-offs podem ja ter sido resolvidos. Todos
estes elementos em conjunto criam um ambiente onde trade-offs inexistentes podem
surgir e perpetuar-se indefinidamente. E os clientes? Sera que eles atribuem a mesma
importancia aos mesmos atributos? Sera que os atributos e critérios tao valorizados néo

estao apenas na mente dos gerentes de operagdes?

S6 ha uma forma de a area de operacdes identificar a necessidade de incorrer
ou ndo nos trade-offs: perguntar aos clientes. E no mercado que os trade-offs se
originam. S&o das necessidades e desejos dos clientes que eles surgem. Antes que a
area de operacbes figue presa as proprias percepcdes € mais seguro e objetivo
guestionar o que tem valor ao cliente. Especificamente na questédo relativa aos trade-
offs, os clientes sdo determinantes para suas ocorréncias dentro da area de operacoes.
Como os trade-offs estdo relacionados aos critérios competitivos da estratégia em
operacbes, logo o cliente tem um papel fundamental no desenvolvimento desta
estratégia. Dependendo dos atributos e critérios que o cliente valorizar, a estratégia de
operacdes terd uma ou outra orientagdo, com mais ou menos trade-offs. Mas o mais
importante é que o gerenciamento destes trade-offs pela organizacdo seja justificada

pelas expectativas e necessidades dos clientes.

Assim, a area de operacbes, no que concerne aos trade-offs, deveria incluir o

cliente no momento de formular sua estratégia. O cliente devera ser conduzido para o



122

centro do debate acerca dos critérios competitivos a fim de que a area desenvolva uma
estratégia coerente e consistente. A inclusdo constante do cliente no desenvolvimento
da estratégia é a forma de alinhar os objetivos gerais da organizagcdo, da area de

operacdes e do mercado, entre outros.



5 CONCLUSOES

O presente trabalho teve o objetivo de identificar a importancia da customizacéo,
do tempo de entrega e do preco para & clientes na tentativa de explorar a questdo
relativa aos trade-offs. Para isso, fez-se uma revisdo tedrica inicial com o intuito de
compreender as relagbes existentes entre estes atributos e estabelecer uma

metodologia e identificar um método que possibilitasse a analise destas questdes.

O comportamento do consumidor serviu de base para a orientacdo metodoldgica
e apontou dois momentos distintos nos quais os clientes julgam os atributos: na etapa
antes da compra e depois da utilizacdo do produto. Essa caracteristica conduziu o
trabalho para a coleta de dados nestes dois momentos, indicando as técnicas de

analise conjunta e survey para a pesquisa de satisfacéo.

A analise conjunta avaliou os trade-offs entre customizacdo, tempo de entrega e
preco na etapa pré-compra, no momento de escolha das caracteristicas dos servicos
pelos clientes. A etapa exploratdria serviu para estabelecer os niveis dos atributos mais
apropriados. Ja a etapa quantitativa serviu para medir efetivamente a importancia

relativa de cada um destes atributos, bem como de seus niveis.

A pesquisa de satisfacdo avaliou os possiveis trade-offs entre os atributos
analisados na etapa pos-compra. A etapa exploratoria teve o proposito de estabelecer
os indicadores de satisfacdo que seriam utilizados como varidveis no instrumento de
coleta de dados. Na etapa quantitativa foi avaliado o grau de satisfacdo em relacdo a
estas variaveis, que foram agrupadas formando construtos especificos. Os construtos
foram submetidos a andlises estatisticas que comprovaram sua validade e
confiabilidade, sendo utilizados, entdo, para uma analise de regressao multipla. Os

resultados desta pesquisa também mediram a importancia relativa de cada construto.
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Utilizando conceitos do comportamento do consumidor foi possivel, portanto,
explorar as questdes da area de operacdes sob uma perspectiva diferente. Da mesma
forma, englobando os momentos em que ele avalia os atributos presentes nos trade-

offs foi possivel identificar suas importancias para os clientes.

Deste modo, esta se;do descreve as conclusdes sobre os resultados
alcancados. Primeiramente sdo apresentadas as implicacGes tedricas. Em seguida, as
implicacdes gerenciais sdo descritas, confrontando literatura e pratica organizacional. E,

por fim, as limitagdes e implicagbes para pesquisas futuras sdo delineadas.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

Diversos autores demonstram que fazer um produto sob medida implica em
maior tempo e custo de producédo, implicando em trade-offs operacionais (NEW, 1992;
KOTHA, 1995; SCHMENNER e SWINK, 1998; AHLSTROM e WESTBROOK ,1999;
BROEKHUIZEN e ALSEM, 2002; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

A inclusdo do cliente na analise tornou possivel explorar alternativas para

resolver ou, pelo menos, apontar novas repercussoes para os trade-offs.

Como foi demonstrado, o trade-off entre customizacdo e tempo de entrega néo
foi relevante do ponto de vista dos clientes no exemplo estudado. Ou seja, as diferentes
importancias atribuidas a customizacdo e ao tempo de entrega pelos clientes fazem
com gue o trade-off entre estes critérios competitivos possa ndo ser necessario nestes
tipos de servicos customizados. Esse resultado contraria a literatura sobre o tema,

abrindo novas perspectivas sobre a real abrangéncia deste trade-off.

O trade-off entre customizacdo e precgo/custo baixo, por outro lado, encontrou
evidéncias nos resultados que confirmam sua existéncia no caso analisado. As altas
importancias atribuidas a customizacéo e ao preco baixo pelos clientes fazem com que
estes critérios competitivos sejam alvos de elevado desempenho na area de operacoes,
indicando a possibilidade da ocorrénciade um trade-off. Tal constatacdo esta alinhada

com as pesquisas conduzidas por outros pesquisadores e com a teoria sobre o tema.
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A inclusdo do cliente na discussdo sobre os trade-offs também é uma
contribuicdo adicional para a area de estratégia de operag¢des. Ao questionar os clientes
sobre o que eles consideram importante, € possivel identificar e alinhar os critérios
competitivos da organizacdo de acordo com aquilo que é valorizado pelo mercado.
Esse dialogo com o cliente permite a identificacdo do grau de importancia que ele
atribui a cada um dos critérios competitivos, conduzindo a area de operagfes a buscar
um elevado desempenho em varios critérios simultaneamente ou apenas em alguns
deles, apontando a necessidade dela incorrer ou ndo nos trade-offs. Assim, a insercao
do cliente neste processo podera ajudar no estabelecimento dos objetivos de

desempenho, contribuindo para a estratégia da area.

5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados encontrados nesse trabalho trazem diversas implicagbes para o
gerenciamento das organizagfes. Primeiramente, destacase a questido relativa a
necessidade da area de operacdes em gerenciar ou ndo determinados trade-offs entre
0s critérios competitivos. Isso enfatiza a necessidade dos gerentes em identificar a
importancia atribuida a cada critério competitivo para que possam estabelecer suas
prioridades operacionais. Ao mesmo tempo, isso evita que eles atribuam importancia

aquilo que nao é importante para os clientes.

A repercussdo para a area de operacdes, portanto, esta diretamente ligada a
estratégia da area. A premissa basica € de que as necessidades do mercado em
relacdo as caracteristicas de produtos e servicos serdo traduzidas nos critérios
competitivos. Assim, uma maior ou menor importancia e preferéncia dos clientes por um
ou outro atributo irdo ajudar a conduzir os objetivos de desempenho da area de

operacoes.

Isso conduz a uma outra implicacdo, que é a capacidade dos gerentes em
mensurar e avaliar a importancia dos critérios e atributos dos produtos. Identificar a

importancia dos critérios competitivos leva a busca constante de informacgdes sobre o
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mercado. Como isso, muitas vezes, é uma funcédo da area de marketing, tal fato aponta
para uma necessidade de uma aproximacdo desta com outras areas, como producao e

operagoes.

A aproximacdo entre a area de operacOes e marketing, consequentemente, é
outra implicacdo para as praticas gerenciais relacionadas a operagdes e, em particular,
aos trade-offs. Apesar do tradicional conflito entre estas areas, € fundamental o
entendimento da importancia atribuida pelos clientes aos critérios competitivos. Com
um constante monitoramento mercadolégico sobre a preferéncia dos clientes sera

possivel desmistificar certos trade-offs ou gerenciar os que realmente existem.

O papel da éarea de vendas também traz implicacbes gerenciais devido a
natureza de suas atividades. Como essa area é pressionada por resultados e pela
concorréncia, é natural que os vendedores utilizem artificios para conquistar os clientes,
muitas vezes prometendo mais do que a organizagdo pode proporcionar. Todavia, ao
fazerem isso, podem ndo estar atribuindo a verdadeira importancia para o qué os
clientes preferem, superestimando ou subestimando alguns de seus desejos. E 0 caso
do tempo de entrega que, em principio, parecia muito importante, porém, ndo se
constatou isso através dos dados analisados. Dessa forma, a area de vendas pode
algumas vezes levar a distor¢cdo das necessidades do mercado, conduzindo a érea e
operacdes a busca de um elevado desempenho em diversos critérios. Isso pode tornar
necessarios trade-offs que na verdade ndo seriam a medida que se superestimam

critérios e atributos ndo importantes.

Mais especificamente no exemplo estudado, 0os gerentes podem colocar maior
énfase na customizacdo do que no tempo de entrega. Neste caso a pressdo por um
tempo de entrega rapido pode ser revisto internamente para evitar 0 comprometimento
de outros critérios. Além do mais, a compreensdo sobre a pouca importancia relativa
atribuida ao tempo de entrega deve ser comunicado ao restante da organizacdo com o

objetivo de uniformizar as informacdes acerca deste trade-off.

Em contrapartida, a preferéncia dos clientes por preco baixo e servigos
customizados leva a um trade-off operacional entre customizacdo e custos. Os gerentes

de operacgbes terdo que continuar a busca pela adequagdo entre estes atributos.
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Porém, a importancia da customizacdo e a satisfacdo que ela proporciona devem ser

destacadas para os clientes, visando um aumento do valor percebido por eles.

5.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Primeiramente, este trabalho teve como objeto de estudo servigos de acesso a
Internet e de comunicacdo de dados de uma organizagdo que apresenta os trade-offs
operacionais entre customizacao, tempo de entrega e custo, limitando os resultados
apresentados a tal situacdo. Isso significa que qualquer generalizacdo dos resultados
deve se feita com cuidado. Da mesma forma, outros servicos da industria de
telec omunicacdes, bem como organizagcfes de outros setores industriais de produtos e
servicos customizados devem ser foco de estudo sobre este tema, buscando a

formacao de um corpo de conhecimento empirico mais rico e abrangente.

A natureza do comportamento do consumidor foi um fator de barreira imposto a
pesquisa. As compras organizacionais tém um processo de tomada de decisdo mais
complexo, normalmente envolvendo mais do que uma pessoa. Devido a escassez de
recursos, foi inviavel a coleta de dados de todas as pessoas envolvidas no processo de
tomada de decisdo de compra nas empresas. Futuros trabalhos poderiam avaliar a
importancia atribuida aos critérios competitivos a partir de multiplos pontos de vista dos
atores envolvidos neste processo. Desta forma, os resultados poderiam ser
confrontados para identificacdo de gaps entre diferentes percepcdes dos respondentes

de uma mesma empresa.

O tamanho da amostra, nivel de confiabilidade e erro amostral alcangados com a
pesquisa de satisfacdo permitem uma extrapolagdo dos resultados para toda
populacdo. Porém, qualquer outra generalizacdo dos resultados deve ser feita com
cautela. J4 o tamanho da amostra da pesquisa feita através da analise conjunta limita
os resultados apenas a amostra, impedindo sua generalizacdo a toda populacdo. Novos
estudos utilizando a técnica podem ser mais ousados no tamanho amostral para que

ocorra uma maior representatividade da populacéo.
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Outra limitagc&o diz respeito a relacdo entre os clientes e a empresa que serviu de
objeto de estudo ao trabalho, pois alguns clientes possuem diversos servicos
contratados. Assim, ha a possibilidade deles formarem uma opinido levando em conta a
experiéncia conjunta com outros servicos. Desta forma, experiéncias positivas e
negativas com estes diversos servicos podem reduzir a objetividade do cliente ao

opinar sobre um servigo especifico.

Além disso, a pesquisa caracteriza-se por ter tido um corte transversal,
restringindo seus resultados ao momento da sua aplicacdo. Outras pesquisas poderiam
ser conduzidas através de uma analise longitudinal de forma a compreender esses

possiveis dinamismos existentes nas preferéncias e satisfacdo dos clientes.

Esta pesquisa teve duas etapas que compreenderam diferentes momentos do
envolvimento do cliente com os servicos. Na etapa da pesquisa de satisfacdo foram
entrevistados alguns clientes que haviam sido entrevistados na etapa da analise
conjunta, enquanto outros ndao o foram. Ou seja, um conjunto de clientes foi alvo de
analise antes e depois da compra. Os desenvolvimentos de futuros estudos poderiam
avaliar somente os mesmos clientes antes e depois do processo de compra.
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Anexo 1 — Roteiro utilizado na etapa exploratdria da analise conjunta

Nome do entrevistado:
Empresa:

Data:

Servigo que possuli:

Bloco 1 - Customizacgao

Vocé acha que os servicos de acesso a Internet prestados pela BrT sao
customizados? Ou seja, vocé acha que estes servicos podem ser configurados de
acordo com suas necessidades? Considerando que estes servicos possuem algum
nivel de customizacdo, quais seriam os itens do servico passiveis de serem
customizados? Levando-se em conta uma escala de importancia, uma hierarquia,
quais dos itens que o Sr.(a) citou sdo mais importantes para a escolha do servico de
acesso a Internet? Por que estes itens sao considerados mais importantes?

Bloco 2 — Tempo de entrega

Tomando como base a sua experiéncia com o tempo de entrega dos servicos de
acesso a Internet da BrT, vocé acha que ele pode ser caracterizado como rapido,
lento ou normal? Na sua opinido, o que pode ser considerado um tempo de entrega
rapido? Como ele poderia ser caracterizado? E qual a caracteristica de um tempo
de entrega considerado lento? E qual seria a caracteristica de um tempo de entrega
considerado normal? Na sua experiéncia como gestor da organizacdo, qual seria 0
tempo de entrega, em dias, considerado ideal?

Bloco 3 - Preco

Vocé acha que o preco dos servicos de acesso a Internet prestados pela BrT podem
ser caracterizados como? Caros, baratos ou normais? O que pode ser entendido por
um preco caro? O que pode ser entendido por um preco barato? O que pode ser
entendido por um preco baixo? Qual valor vocé acha que deveria ser cobrado pelo
servico? Por qué?
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Anexo 2 — Questionario utilizado na andlise conjunta

Caro respondente,

Esta é uma pesquisa para avaliagdo da preferéncia do consumidor com relac@o a servicos de
acesso a Internet em alta velocidade. Por favor, para uma melhor andlise dos dados pede-se
gue seja preenchido o questionario abaixo.

Obrigado pela participagéo!

Data da Coleta: / /

Empresa cliente:

Respondente da pesquisa:

Cargo do respondente na empresa:

1. Quantos funcionarios aproximadamente a empresa possui?
() Menos de 20 () Entre 100 e 500

( )Entre20e 50 () Acima de 500
() Entre 50 e 100

2. A Internet é critica para as operagdes de sua empresa (por exemplo, sua empresa tera
prejuizos operacionais caso a Internet tenha falhas)?

( )Sim ( ) Nao

3. A Internet para sua empresa é:

1 2 3 4 5 6 7
Pouco importante Muito importante

Agora serdo apresentados cartdes contendo ofertas para o servico de acesso a Internet. VocéI
deve julgar as ofertas de acordo com a sua preferéncia envolvendo nivel de customizagéo,
preco e tempo de entrega.

O objetivo é que vocé ordene os cartdes de acordo com a sua preferéncia,

sempre da melhor oferta (1° cartdo) a pior oferta (Gltimo cartao).




Para uma melhor compreenséo, o quadro abaixo conceitua os diversos niveis de

customizacao, cada um com suas préprias caracteristicas.

Caso tenha duvida pode consulta-lo a vontade.

Nivel de customizacéo utilizado nos cartbes

Baixo

Possibilidade de escolha de:

* Velocidade

Sem garantia de banda, contrato, enderecos IP, etc.

Médio

Possibilidade de escolha de:
* Velocidade

* Equipamento

* Tempo de contrato

* Garantia de banda

Sem enderegos IP, etc.

Alto

Possibilidade de escolha de:
* Velocidade

* Equipamento

* Tempo de contrato

* Enderecos IP

* Garantia de banda

* Tipo de banda

Ordenamento dos cartdes

1° 20
c )y ) (

8° 9o

30

10°

)

40 50 60 70

11° 12° 13°
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Anexo 3 — Cartdes (estimulos) utilizados na analise conjunta

Nivel de
customizacgao

Preco para
128 Kbps

Tempo de entrega

Alto 30 dias R$ 370,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizacgao P 9 128 Kbps

Alto 3 dias R$ 150,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizacgéo P 9 128 Kbps

Alto 15 dias R$ 700,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizacgao P 9 128 Kbps

Baixo 30 dias R$ 150,00

Nivel de Preco para
Tempo de entrega 128 Kbps

customizacgao

Médio 3 dias R$ 370,00
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Nivel de Preco para

Tempo de entrega

customizacgéo 128 Kbps

Méedio 30 dias R$ 700,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizacgao P 9 128 Kbps

Baixo 3 dias R$ 700,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizagao P 9 128 Kbps

Baixo 15 dias R$ 370,00

Nivel de Preco para
customizacgéo Tempo de entrega 128 Kbps

Méedio 15 dias R$ 150,00

Nivel de Preco para
Tempo de entrega 128 Kbps

customizacgao

Médio 15 dias R$ 370,00
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Nivel de Preco para

Tempo de entrega

customizagao 128 Kbps

Baixo 15 dias R$ 700,00

Nivel de Tempo de entreaa Preco para
customizacgéo P 9 128 Kbps

Médio 30 dias R$ 150,00

Nivel de Preco para
Tempo de entrega 128 Kbps

customizacgao

Médio 15 dias R$ 700,00
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Anexo 4 — Roteiro exploratorio utilizado na pesquisa de satisfacdo

Nome do entrevistado:
Empresa:

Data:

Servigo que possuli:

Perguntas

1) O Sr.(a) esta satisfeito com os servicos de acesso a Internet/comunicacéo de
dados da BrT? Por qué? Quais itens o Sr.(a) destacaria de forma positiva? Quais
itens o Sr.(a) destacaria de forma negativa? O Sr.(a) possui alguma experiéncia

marcante na utilizagao destes servigos?

2) O que o Sr.(a) considera importante na prestacdo de servico de acesso a

Internet/comunicacdo de dados? Quais itens sdo importantes para a sua
empresa?

3) O que o Sr. (a) acha dos seguintes itens do servico:
- Atendimento

- Tempo de entrega

- Funcionamento do servico

- Defeitos/falhas

- Tempo de reparo/manutencéo

- Funcionérios que fazem o reparo

- Desempenho do servico

- Opcdes de escolha

- Preco da mensalidade
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Anexo 5 — Questionario da pesquisa de satisfacéo

Pesquisa de Satisfacdo de Comunicacéo de Dados.
Prezado Cliente,

Esta pesquisa faz parte de uma dissertacdo de Mestrado em Administracdo da Unisinos
em parceria com a Brasil Telecom.

Ela busca avaliar o grau de satisfacédo de clientes que utilizam servicos de acesso a
Internet e de comunicacédo de dados.

Por favor, pedimos a sua gentileza e colaboracéao para o preenchimento do
guestionario.

Suas informagdes sdo fundamentais para a melhoria destes servigos, contribuindo
também para o conhecimento cientifico.

Muito Obrigado!

Rafael Teixeira

Mestrando da Unisinos

Analista Comercial da Brasil Telecom

51 8401-1767

rateixeira@brasiltelecom.com.br</blockquote

Agradecemos a sua participacao e colaboracgao.
Muito obrigado!!

Industria

Comeércio

1. Setor de atuagdo da empresa Servigo

Servigos Publicos
Provedor de Internet

Menos de 09
Entre 10 e 19
Entre 20 e 49
Entre 50 e 99
Entre 100 e 499

2. Quantidade de funcionarios

Acima de 500
Direcéo
3. Nivel hierarquico do cargo do Gerenqa~
respondente SUpeerSélO~
Coordenagéo

Operacional



Vetor

Frame Relay/Interlan

SLDD

IP Dedicado

4. Qual dos seguintes servicos
vocé vai avaliar

IP Turbo

IP Light

Turbo Empresas (ADSL)

Turbo (ADSL)

Cyber Data Center
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Insatisfeito Satisfeito |SCO
5. O atendimento pessoal ralizado pelo consultor da
prestadora do servico de comunicacao de dados. 1 2 3 4 5 9
6. O atendimento realizado pelos funcionarios do call
center da prestadora do servico de comunicacédo de 1 2 3 4 5 9
dados.
7. A rapidez no atendimento do call center para 1 ’ 3 4 5 9
resolver seus probelmas e duvidas
8. A preciséo das informacdes prestadas pelo call
center para solucionar suas duvidas 1 2 3 4 > 9
9. O conhecimento e competéncia técnica dos 1 5 3 4 5 9
fucnionarios que realizaram a instalacdo do servico.
10. A rapidez no tempo de instalacdo do servico da
Brasil Telecom. 1 2 3 4 o 9
11. O cumprimento dos prazos de instalacao pela 1 ’ 3 4 5 9
prestadora do servico de comunicacao de dados.
12. O correto funcionamento do servico no logo apos a
instalacéo. 1 2 3 4 > 9
13. O atendimento e presteza dos funcionarios da
empresa ho momento do reparo/manutencdo do 1 2 3 4 5 9
Servico.
14. A rapidez no tempo de reparo/manutencdo do
Servigo. 1 2 3 4 5 9
15. Os horérios disponiveis pela prestadora do servico
para reparo/manutencao no servico. 1 2 3 4 > 9
16. O cumprimento dos prazos de reparo/manutencao
do servico. 1 2 3 4 S °
17. A estabilidade/ininterrupcdo (poucas falhas) do 1 ’ 3 4 5 9
servico da prestadora.
18. O desempenho da velocidade que foi
contratadada. 1 2 3 4 5 9
19. A diversidade de opc¢bes de velocidade oferecidos 1 2 3 4 5 9




pela prestadora do servico de comunicacdo de dados.
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20. A disponibilidade/capilaridade do servico em

diversas localidades. 1 2 4 5 9
21. A correta adequacdao do servi¢co as suas 5 9
necessidades. 1 4 5

22. O cumprimento das especificacdes técnicas do 1 5 4 5 9
servico em acordo com o apresentado na venda.

23. A modernidade e aparéncia dos equipamentos da 1 5 4 5 9
prestadora do servico de comunicacao de dados.

24. O preco cobrado pela mensalidade do servico. 1 5 4 5 9
25. As condicdes contratuais paresentadas pela 1 5 4 5 9
prestadora do servico de comunicacéo de dados.

26. A I .

6. A correta cobranga dos valores na conta 1 2 4 5 9
27. Considerando os aspectos descritos acima, qual a 1 5 4 5 9
sua satisfagdo geral com a prestadora do servico.

Pouco Muito
. _ SCo
customizado customizado
28. Na sua opinido, o servico de comunicacao de 1 2 4 5 9

dados que sua empresa possui é

29. Por favor, se for possivel pedimos que vocé
preencha o campo ao lado com seu e-mail para nosso
controle amostral.
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Anexo 6 — E-mail enviado aos clientes da pesquisa de satisfagao

Pesquisa de Satisfacdo de Comunicacdo de Dados.

Prezado Cliente,

ola!

Sou aluno de Mestrado da Unisinos e em parceria com a Brasil Telecom estou

realizando uma pesquisa de satisfacéo sobre servigos de acesso a Internet e de
comunicacéao de dados.

Por ser um usuério deste tipo de servico gostaria de contar com a sua participagdo no
preenchimento de um questionario simples que contém apenas perguntas objetivas.

Sua participacdo € muito importante para a melhoria dos servigos prestados e também
contribuird para a pesquisa académica.

Para acessar o questionario basta clicar em "Clique aqui" como indicado abaixo e
enviar os dados ao final do preenchimento.

Agradeco muito a sua participacao.
Obrigado!

Rafael Teixeira
51 8401-1767

Mestrando da Unisinos
Analista Comercial da Brasil Telecom

Marketing Research & Statistics
Pesquisas Online

Responda esta Pesquisa - Cligue Aqui
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Anexo 7 — Resultados da etapa exploratoria da pesquisa de satisfacéo

Os resultados indicam que os clientes consideram muito importante o
atendimento dado pelos consultores comerciais. Segundo alguns clientes caso nao
fosse o consultor comercial ndo haveria muitos fatos positivos a se comentar a respeito
da empresa. Argumentam gque sempre conseguem encontrar o consultor pois sempre
ligam para o celular, inclusive nos finais de semana e que o0s consultores estdo sempre

a disposicao.

“O contato com o consultor € muito bom, talvez um dos poucos aspectos
positivos a destacar. Podemos contar com ele sempre, seja para negociar um novo

servico ou para um defeito em um final de semana.”

Por outro lado, eles destacaram de forma negativa o atendimento prestado
através da central de atendimento da empresa. A maioria dos clientes citou-o como
ruim ou péssimo. Eles argumentam que os atendentes ndo tém 0 mesmo
comprometimento que os consultores comerciais. Houve citacdes de clientes que néo
tem a quem recorrer porque o atendente promete retornar com uma solugéo e ndo o
faz. Ao serem questionados sobre a qualidade do atendimento eles responderam que
as informagdes sdo desencontradas e confusas. Na maioria das vezes os clientes ficam

irritados quando precisam entrar em contato com a central de atendimento.

“Eu fico irritado quando tenho que ligar para o 0800 (central de atendimento)
porque é demorado e ninguém se compromete conosco, se nao € pelo Dalmolin

(consultor comercial da empresa) estariamos muito insatisfeitos.”

As questbes relativas a manutencdo e reparo também sado itens que foram
apresentados pelos clientes como fontes de insatisfagdo. Segundo constata-se a
equipe de reparo presta um atendimento muito variado. Em poucos casos 0s
funcionérios prestam um bom atendimento, entretanto, na maioria das situacdes eles

sdo citados como makteducados, incompetentes e irresponsaveis.
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“O processo de manutencdo € horrivel. NOs evitamos ao maximo ter que solicitar

0 pessoal de manutengao porque 0 Servico € péssimo.”

Os clientes também apresentaram insatisfagdo com relacdo a agilidade para
consertar 0os reparos e realizar a manutencdo das linhas. De maneira geral, o tempo
entre abertura e fechamento de um reparo é considerado lento na percepcdo dos

clientes, apesar de uns poucos destaques positivos neste item.

Os horéarios disponibilizados para manutencdo e reparos também geram
insatisfacdo aos clientes. Eles defendem a posicdo de que nado existe horario para
reparar um defeito pois eles precisam do servigo 24 horas por dia. Porém, o que ocorre
é a falta de disponibilidade de servicos de reparos a noite ou nos finais de semana. Eles

disseram desassistidos nestes periodos onde ocorrem muitos problemas técnicos.

“Final de semana é uma aventura. Evitamos contatar o consultor porque
sabemos que é seu periodo de descanso, mas a falta de envolvimento da area de

manutencao, especialmente nos finais de semana é muito complicado.”

O atendimento pela central de atendimento e os servicos de manutencdo e
reparo sdo pontos nevralgicos que apareceram nas entrevistas. Para muitos clientes
essas situacdes geram uma falta de confiangca na empresa, sendo citado seguidamente

pelos clientes.

“Na verdade eu me sinto inseguro com os servicos da B.T., nunca sei quando

posso ficar tranquilo que ir4 funcionar ou que ndo precisarei abrir um reparo.”

Isso ocorre porque um problema técnico e um processo de manutencdo com
falhas impacta nas operacbes dos clientes. Estes servicos servem para troca de
informacbes em tempo real ente diversas unidades operacionais de uma empresa,

portanto, interrupcdes podem representar prejuizos.

“O problema da demora no reparo é que as filiais ficam sem poder consultar e

atualizar nosso banco de dados e isso geram atrasos e retrabalho pois temos que
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restaurar as bases de dados. O pessoal da producdo que depende destas informacdes

muitas vezes fica parado.”

O processo de instalacdo também aparece como um ponto de insatisfacdo e
descontentamento. Os resultados chamam a atencdo para a heterogeneidade no
treinamento dos funcionarios de instalacdo, da mesma forma que nos servicos de
reparo e manutencdo. Os prazos de instalagdo dos servigos também sdo destacados

pela demora e descumprimento das promessas feitas pela area comercial.

“Teve casos em que levamos meses até colocarmos a rede a funcionar.

Sabemos que é um sistema complexo, mas é muito tempo.”

Outro item relativo ao processo de instalacéo € a instabilidade no funcionamento
e na prestacdo do servico logo apds a instalacdo. Os clientes falaram que néo se
sentem seguros devido a experiéncias que tiveram com outros eventos de instalacao.
Eles destacaram que chegam a se preparar para um periodo de instabilidade na

prestacéo do servigo.

“Ja& sabemos que durante uns 3 meses nao podemos confiar plenamente na rede

gue estamos implantando devido a instabilidade dela.”

De forma geral os clientes falaram que as informacdes sao desencontradas entre
as equipes de vendas, instalacdo, manutencdo e 0800. Eles tém a sensacdo de um
falta de coordenacéo operacional entre as areas pois as informagfes que recebem dos

diversos pontos de contato sdo divergentes e, muitas vezes, contraditérias.

“Parece que as pessoas ndo se conversam na empresa.E irbnico porque em

uma empresa de telecomunicacdes 0 que menos tem é comunicacao.”

Ao serem questionados sobre 0s motivos que os levaram a escolher a empresa e
seus servicos a maioria dos clientes respondeu que € devido a capacidade de escolher
as caracteristicas dos servicos conforme eles necessitam. Na maioria das vezes a
empresa consegue proporcionar uma combinacdo de atributos e opgcdes que outras

concorrentes nao conseguem.
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Outro item que € destacado de forma positiva pelos clientes € a efetiva prestagéo
do servico. Apds o evento de instalacdo e estabilidade do servico, 0 mesmo tende a
ndo apresentar mais problemas, com muitos clientes destacando estarem muito

satisfeitos com o seni¢o e apresentando-se mais confiaveis.

“O problema todo é fazer funcionar, depois € uma beleza, a gente ndo se
incomoda mais. Nisso da para confiar e a gente tem que falar bem sobre isso porque

realmente é bom.”

Outros depoimentos levaram a conclusdo de que o funcionamento do servico é
um ponto positivo da empresa. Cabe destacar que o funcionamento destes servigos é
baseado em equipamentos e que, portanto, tendem a ser regulares e padronizados do

gue os eventos onde ha intervencdo humana tais como a instalacdo e manutencao.

Além disso, de acordo com os clientes os pontos de insatisfacdo que a empresa
apresenta também s&o recorrentes em outras empresas que operam no mercado. Os
depoimentos mostram que as opcdes existentes ndo se diferem em relacdo a da

empresa foco do estudo.

“Mas ¢€ ilusdo...quem acha que mudar de operadora os problemas irdo acabar.
NOs ja tivemos experiéncia com outras e 0s problemas sdo muito parecidos. Se nado é

um problema é outro.”

Os precos e condi¢cdes contratuais assemelham-se também aos praticados pelo
mercado. Os clientes destacaram que eles sao praticamente os mesmo entre todas as
operadoras, ocorrendo inclusive disputas entre elas. Mesmo assim 0s precos foram
destacados de forma negativa gerando insatisfagdo generalizada.

“Os precos sao iguais. Elas oferecem as mesmas condi¢des. NOs aproveitamos
e fazemos um leildo de preco. Definimos as caracteristicas que precisamos e pedimos

para as operadoras apresentarem suas propostas. A que tiver o pre¢o mais baixo leva.”

Além dos indicadores que emergiram das entrevistas em profundidade com os
clientes foram utilizados relatérios de pesquisas feitas pela propria empresa em anos

anteriores. Os resultados encontrados nestes documentos estdo em sintonia com 0s
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achados feitos nesta etapa exploratéria, confirmando as constatacfes levantadas.
Contou-se ainda com a colaboracédo de outros funcionarios da equipe de vendas para

validacdo dos depoimentos e conclusdes acerca dos conteudos dos depoimentos.
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Anexo 8 — Scree plot dos autovalores da anélise fatorial exploratoria

12

10

Engenvalues

Fatores

Fonte: Coleta de dados
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GLOSSARIO

Atributo — S&o propriedades e caracteristicas de um produto ou servico. Na analise
conjunta eles sdo conhecidos como fatores controlaveis, variaveis independentes ou
parametros. Neste trabalho os atributos sédo o nivel de customizacgdo, tempo de entrega

e preco de um servico.

Design Fatorial — E um método de formatar os estimulos gerando todas as
combinagdes possiveis dos niveis de cada atributo. Por exemplo, nesta pesquisa foram

utilizados 3 atributos com 3 niveis cada, resultando em 27 combinacdes (3x3x3=27)

cada uma representando um estimulo.

Design Fatorial Fracionado — E uma técnica que utiliza apenas um subconjunto de
todos os estimulos possiveis para estimar os resultados, baseando-se na regra de
composicao. O objetivo primario é reduzir o nimero de avaliacdes coletadas enquanto

mantém a ortogonalidade entre os niveis e subsequientes part-worth estimados.

Download — E o sentido do trafego de um conjunto de informacdes (ex.: uma pagina da
Internet tipo http://www...) na qual se busca informacfes na Internet. Quando um
usuario entra em uma determinada pagina da Internet ele solicitando um download
(baixa) de um conjunto de informac¢des. Quando um usuéario faz um download de
informacdes diz-se que ele estd “baixando” informacdes da Internet para seu

microcomputador.

Efeitos principais — Sdo os efeitos diretos de cada atributo (variavel independente)

sobre a preferéncia do cliente (variavel dependente).

Enderecos IP — E um conjunto de caracteres existentes no nivel l6gico da Internet,

utilizado para identificacdo de uma determinada maquina (servidor/computador). Toda
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pessoa ou organizacao que tiver um acesso a Internet obrigatoriamente tem um namero

de IP que a identifique.

Estimulagdo — E o conjunto de estimulos ao qual o respondente é submetido para que

se realize uma pesquisa de andlise conjunta.

Estimulo — E um conjunto especifico de niveis de atributos combinados. E selecionado
um nivel de cada um dos atributos, formando um estimulo. Também é conhecido por
cenario ou oferta hipotética. Neste trabalho um estimulo é apresentado na forma de um

cartdo contendo uma combinacédo de niveis dos atributos.

Fatores — S&o as variaveis que o pesquisador manipula que representam os atributos.
Em analise conjunta os fatores (variaveis independentes) sdo ndo métricas e
representadas por dois ou mais valores (também conhecida como niveis) e sdo

especificadas pelo pesquisador.

Garantia de banda —“banda” € um sinébnimo comumente utilizado para “velocidade” do
acesso a Internet. Garantia de banda, por conseguinte, significa garantia da velocidade
contratada. E a garantia de que a velocidade que o cliente contratou seré de fato
entregue a ele.

Método full profile — Método de apresentacdo de estimulos aos respondentes que

consiste em uma descricdo completa do estimulo através da combinagdo de um nivel
de cada atributo.

Modelo aditivo — Modelo baseado na regra de composi¢do aditiva, que assume que
um individuo apenas adiciona part-worths (valores parciais) para calcular um valor total,
indicando utilidade ou preferéncia. Também €& conhecido como modelo de efeito

principal.

Modem — equipamento utilizado em telecomunicacdes para modulacdo e demodulacéo

de um sinal analégico/digital em sinal elétrico a ser transmitido por par de fios
telefénicos.
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Nivel de atributo — S&o as qualidade ou quantidades de um atributo. Por exemplo,

foram utilizados na pesquisa os seguintes niveis para o atributo tempo de entrega: 3, 15
e 30 dias.

Ortogonalidade — Uma restricdo matematica que requer que os part-worths estimados
sejam independentes um do outro. E a habilidade de medir o efeito de um atributo sem

ser alterado pelas variacdes nos efeitos dos outros atributos.

Part-worth (Utilidade parcial ou valor parcial) — Estimativa da andlise conjunta da
preferéncia ou utilidade total associada com cada nivel de cada atributo usado para
definir o produto ou servico.

Roteador —Também conhecido pelo nome em inglés router. E um equipamento que
recebe e distribui conjuntos légicos de informacdes na Internet (ex.: uma pagina na
Internet, uma transferéncia de arquivos via ftp). O roteador tem a funcdo de escolher a
melhor rota para enviar um conjunto de informacdes solicitados, por exemplo, uma

pagina na Internet por um usuario.

Utilidade (total) — E um julgamento subjetivo da preferéncia de um individuo
representando o valor (holistico) de um objeto especifico para ele. E assumido que a
utiidade é formada pela combinacdo das utilidades parciais (art-woths) estimadas
para um conjunto especifico de niveis de atributos através do uso de um modelo
aditivo.

Upload — E o sentido do trafego de um conjunto de informacdes (ex.: uma péagina da
Internet tipo http://www...) na qual se envia informagbes para a Internet. Quando um
usuario entra em uma determinada pagina da Internet ele envia informacdes (upload)

solicitando um download de um conjunto de informagdes. E o contrario do download.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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