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RESUMO

O estudo do conceito de orientagdo para o mercado e suas implicagbes
tém despertado interesse de académicos e praticos nos ultimos anos. Esta
pesquisa trata da utilizagdo do conceito aplicado aos servigos ao cliente, traduzido

na orientagcdo para servico ao cliente.

Os modelos de orientacdo para servicos ao cliente, propostos por
alguns tedricos, sugerem que, com a utilizagdo desses servicos como um
componente estratégico de diferenciacdo das empresas, seriam atingidos niveis
superiores de performance organizacional. Os servicos ao cliente sdo o principal
componente desses modelos, uma vez que apresentam algumas caracteristicas
Unicas, como a sua aplicabilidade nos constructos de orientacdo para o mercado

e a possibilidade de ser mensurado e comparado aos concorrentes.

Esta pesquisa propds-se a verificar a aplicacdo de um modelo de
orientacdo para servicos ao cliente e relaciona-lo com a performance das
organizagbes. Para tanto, foram pesquisadas as empresas da industria
eletroeletrbnica de todo pais, analisando-se questdes como o0s servigos
prestados, o atendimento de pedidos, os produtos oferecidos, entre outros. Esses
indicadores foram comparados com variaveis de performance como: participagao

de mercado, receita de vendas, lucratividade, etc.

Através da técnica de modelagem de equacdes estruturais, verificou-se
qgue existe uma relagdo causal entre a orientacao para os servigos ao cliente e a
performance das empresas, demonstrando que a adocao de tal orientacao traduz-

se em um melhor desempenho das empresas.
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ABSTRACT

The study of the market orientation concept and its implications has
called the attention of scholars and managers during the last years. This research
deals with the concept applied to services to the customers, translated as

customer orientated service.

The orientation model to services to the customer, proposed by some
researchers, suggest that by utilizing these services as a strategic component for
company’s differentiation, it would be reached higher levels of the organizational
performance. The services to the customer are the main component of these
models, since they present some unique features, as its applicability in the
orientated constructs to the market and the possibility of being measured and

compared to the competitors.

This research aimed at verifying the applicability of a model of services
orientated to the customer and relates it to the organizational performance. Thus,
it was researched companies of the national electric-electronic industry,
considering issues such as the offered services, delivery system and product
offered. These indicators were compared to some performance variables such as:
market share, sales income and profitability

Through the technique of Structural Equation Modeling, it was verified
that there is a causal relation between the customer orientated services and the
company’s results, showing that the adoption of this orientation results in a better

company performance.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes ocasionadas pelo carater competitivo existente nas
atuais relacoes entre empresas desencadearam o surgimento de mecanismos
que as adaptassem as mudancas impostas pelo mercado. O inicio dessas
transformagbdes se deu no momento em que as empresas perceberam que a
oferta superava a demanda e que o simples fato de ofertarem um produto néao era
mais garantia de venda. Com a necessidade de dar destaque a sua oferta, em
relacdo a de seus concorrentes, as empresas passaram a prestar aten¢cdo aos
seus clientes, que eram negligenciados até entdo, dando origem a Era do

Marketing (Keith, 1960).

Na situacao atual, em que é intensa competicdo entre as empresas e
que a "voz do cliente" é quem direciona o rumo das organizagdes; em que as
estratégias e agOes dos profissionais de marketing buscam mostrar aos clientes
fatores de diferenciacao das ofertas; em que os produtos sdo cada vez mais
semelhantes e os valores agregados encontram-se nos servicos prestados é que
Pelham e Wilson (1996) destacam o movimento de valorizagdo dos conceitos de
marketing. Relatam os autores que esse movimento iniciou no final dos anos 70,
utilizando o exemplo da entrada dos produtos japoneses, como o0s automdveis,
nos Estados Unidos, quando os dirigentes de empresas se viram impotentes

diante da entrada de novos produtos em seus mercados.

Foi a partir desse momento, segundo Pelham e Wilson (1996), que se

passou a aceitar a disputa por clientes como objetivo principal das empresas, bem



como o de manté-los a partir de entdo. Para tanto, as empresas deveriam
oferecer ndo somente seus produtos, mas solugdes para eventuais problemas
(Levitt, 1985) e, com isso, as organiza¢cdes passariam a implementar o conceito

de marketing em suas agoes.

Ao implementar o conceito de marketing, as empresas passam a
orientar-se para o mercado, provendo as necessidades dos clientes através da
disseminacao da filosofia de atendimento ao cliente, por toda a organizacéo,
alcancando desempenho competitivo e lucratividade superiores (Kohli e Jaworski,

1990).

O interesse pelo presente estudo reside nesta questdo: identificar uma
relacdo entre a orientacdo para servigos ao cliente, como forma de orientagédo
para 0 mercado, e sua performance comparativa a dos competidores. Essa forma
de orientacdo para servicos € um conceito pouco explorado pelos tedéricos de
marketing. Faz-se necessario, entdo, a reconstrucdo do conceito, explorando

suas origens e caracteristicas, de maneira a situa-lo teoricamente.

O desenvolvimento do trabalho dar-se-4 a partir da pesquisa conduzida
por Wright, Pearce e Busbin (1997), os quais identificaram uma relagcado entre
orientacdo para servigos ao cliente, como uma dimensdo de orientagdo para
mercado, e a performance organizacional em empresas do setor de eletrénica do

Vale do Silicio, nos Estados Unidos.



1.1 Delimitacao do Tema

O conceito de marketing recebeu grande atencao nos anos 70 e 80,
quando varios autores (Levitt, 1985; Kotler, 1972; Hunt, 1976; 1983) o revisaram e

procuraram atualizar o que até entdo era academicamente aceito.

Procurou-se, nessa época, delimitar as fronteiras em que o marketing
estaria inserido, caracterizando-o como ciéncia, discutindo sua filosofia (Hunt,
1983) e estabelecendo sua abrangéncia nos fenémenos dos relacionamentos
com a finalidade de gerar uma maior satisfacdo nos clientes (Kotler, 1996), em

comparagao a seus concorrentes.

As empresas, cujo objetivo principal é a obtencdo de vantagem
competitiva (Porter, 1996) frente aos concorrentes, necessitavam dos
conhecimentos de marketing para, satisfazendo seus clientes, obter resultados
positivos. A partir dessa verificagdo, iniciou-se a proposicdo do Market Back
Orientation (Day e Wensley, 1988), em que a empresa deveria adotar 0s
conceitos de marketing para alcancar vantagens. Dessa maneira, seus focos de

atuacao ficariam centrados no competidor e no cliente.

Essa proposta veio retomar conceitos que ja haviam sido discutidos no
inicio dos anos 70 (Bell e Emory, 1971) e que viriam a ser difundidos por outros
trabalhos, solidificando-se como Market Orientation a partir dos estudos de Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990). Pode-se dizer que a orientacao para o

mercado, proposta por Kohli e Jaworski (1990), nada mais € do que a aplicagédo



do conceito de marketing nas organizagcbes, resultando em uma maior

lucratividade para as organizagoes.

A proposta de uma relagcédo entre a orientacdo para o mercado e a
melhor performance das organizacdes, que ja fora mencionada por Levitt (1985),
foi defendida a partir de entdo por um grande numero de autores, conforme é

abordado no Capitulo 2 - Fundamentagédo Tedrica.

Todavia fazem-se necessarios estudos que busquem evidéncias,
através de pesquisas, de existéncia da relacdo que muitos autores, como Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), empiricamente estabelecem entre
orientacdo para mercado e performance organizacional, como uma consequéncia
dessa estratégia. Alguns estudos nesse sentido estdo sendo apresentados:
Wright, Pearce e Busbin (1997) verificaram a existéncia de uma relagcdo entre
orientacdo para o mercado e a performance das organizagfes, utilizando para
isso um componente de orientagdo para mercado — a orientagdo para servigos
ao cliente — como indicador do referido grau de orientacdo, ndo havendo o0s

autores explicado, no entanto, como essa relagao ocorre.

1.2 Definicao do Problema

A partir das proposicoes de aplicacao do conceito de marketing pelas
empresas, tornando-as orientadas para o mercado (Kohli e Jaworski, 1990),
passou-se a questionar o resultado que isso traria na pratica para as empresas

(Narver e Slater, 1990), apesar de acreditar-se na validade da nova estratégia.



Varios estudos empiricos foram realizados a fim de confirmar a relagéo
entre orientacdo para mercado e performance organizacional, as quais sao
medidas através de resultados financeiros, de participacdo de mercado ou de

uma maior eficiéncia operacional.

Alguns desses estudos realizados estabelecem premissas de
orientacdo para o mercado, importantes para o desenvolvimento da presente

pesquisa:

« a definicdo de orientagdo para o mercado reside na aplicagdo do
conceito de marketing por parte das organizagbes (Kohli e
Jaworski, 1990);

« as empresas que buscam maior orientagdo para o mercado

desenvolvem maior vantagem competitiva (Day, 1994);

« a orientagdo para o mercado é composta por trés elementos — a
orientacdo para o cliente, a orientacdo para o competidor e a

coordenacao interfuncional (Narver e Slater, 1990);

« a orientacdo para o cliente expressa o esforco das organizacdes
em criar continuamente um valor superior para o cliente,
aumentando os beneficios ou reduzindo custos (Narver e Slater,
1990);

« 0 aumento dos beneficios para o cliente significa entregar algo
além das expectativas, o que pode ser feito através de valores
agregados ao produto — conceito de produto ampliado (Kotler,
1996) — como, por exemplo, servigos ao cliente (Wright, Pearce e
Busbin, 1997).

O recente estudo de Wright, Pearce e Busbin (1997), anteriormente

mencionado, compara a variagao de performance das empresas em relagdo a



seus niveis de orientagédo para servigos ao cliente (Bell e Emory, 1971). A referida
pesquisa identifica uma relagdo positiva, em empresas do setor eletrénico nos
Estados Unidos, entre orientagdo para servigos ao cliente e performance das

organizacoes.

Para a realizagdo deste estudo, optou-se por pesquisar as empresas
de uma dUnica industria, de forma a minimizar as distorcbes causadas por
variaveis externas intervenientes, como diferentes tipos de servicos ao cliente e
dos resultados de performance. O setor escolhido para a realizacdo desta
pesquisa foi o eletroeletrénico, por julgamento, tendo sido levados em conta os

aspectos abaixo relacionados:

« O setor apresenta um numero significativo de empresas instaladas;

e as empresas agregam servicos ao cliente aos produtos

transacionados;

o a existéncia de pesquisa ja realizada no setor (Slongo, 1994)

identificando seus servigos ao cliente.

Partindo dessa verificagdo, originaram-se 0s questionamentos que
conduziram este estudo e coloca-se o0 problema para a presente pesquisa: a
relacdo entre orientacao para servicos ao cliente e performance das organizacoes
seria encontrada no setor eletroeletronico, no Brasil? Caso afirmativo, qual a

caracteristica da relacao?



1.3 Objetivos do Trabalho

O presente trabalho tem como objetivo desenvolver uma pesquisa,
analoga aos estudos realizados por Wright, Pearce e Busbin (1997), a fim de
verificar a existéncia de relacdo entre orientagdo para servicos ao cliente e

performance das organizagoes.

Pretende-se, no entanto, atingir alguns objetivos especificos nao
abordados pelos autores citados, a fim de esclarecer, da melhor maneira possivel,
o problema de pesquisa proposto. Dessa forma, ndo se trata de uma replicacao
da citada pesquisa, mas de uma complementacdo que utiliza uma abordagem

mais ampla do tema. A seguir, sdo apresentados os objetivos geral e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

« Verificar a existéncia de relagcdo entre orientacdo para servicos ao
cliente e performance das organizacbes no setor eletroeletronico

brasileiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

« Identificar o conjunto de variaveis que compdéem 0s servigos ao cliente

no setor eletroeletrénico.

o Identificar as varidveis de medida de performance do setor

eletroeletronico.



« \Verificar a relacdo de causalidade entre servicos ao cliente e

performance das empresas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A orientacdo para o mercado tem sido proclamada nos ultimos anos
como uma estratégia fundamental para o sucesso das organizacdes (Day, 1990).
As empresas tém deixado de lado a orientacao para o produto — situagdo em que
oferecem para o cliente o que elas podem produzir — e passado a orientar-se
pelo mercado, oferecendo o que o cliente deseja ou necessita (McCarthy e
Perreault, 1997). Essa mudanga tem por base trés aspectos basicos do conceito
de marketing: a satisfagdo do consumidor, o esfor¢o total da empresa para a
satisfacdo do cliente e o lucro da organizagdo (McCarthy e Perreault, 1997; Day,

1994).

Um fator fundamental nesse processo de transformacao da forma de
atuar das empresas é o servico ao cliente que, por estar presente em
praticamente todas as empresas (Wright, Pearce e Busbin, 1997), ser parte
integrante de todo produto ofertado (Grénroos, 1993) e influenciar diretamente a
satisfacao do cliente (Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1990; Innis e La Londe,
1994; Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997), tem um papel fundamental na
transformagdo da forma de atuar das organizacbes no mercado e, por

consequéncia, em seu resultado frente aos concorrentes (Bolton e Lemon, 1999).

Para ilustrar essas relagbes entre diversos conceitos, demonstrando a
fundamentagdo da orientacdo para servicos ao cliente, este capitulo abordara
inicialmente o conceito de marketing, tema que fundamenta as investigacoes
posteriores. No tépico seguinte sdo revisados os conceitos, as influéncias e as

consequéncias da orientagdo para o mercado. Na abordagem do item referente a
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servicos ao cliente, € estabelecida a relacdo dessa questdo com a orientagdo
para o mercado, reconstruindo o conceito de orientagcao para servigos ao cliente,
e sdo analisadas suas caracteristicas e implicacdes. E abordado brevemente o
tema da performance das organizacdes, a fim de delimitar a medida que se
pretende utilizar como referéncia neste estudo. Por ultimo, é revisado um conjunto
de indicadores de servicos ao cliente da industria pesquisada, que é utilizado

como referéncia para o inicio da pesquisa de campo.

2.1 Conceito de Marketing

O marketing € geralmente aceito como a ciéncia comportamental que
se propde a estudar e satisfazer os desejos e necessidades dos clientes (Bell e
Emory, 1971; Kotler, 1972). Outros conceitos, como o de Webster (1992),
enfocam mais claramente o aspecto organizacional, propondo que o marketing
seja focado em parcerias estratégicas, posicionando a empresa entre 0s
vendedores e os clientes, na cadeia de valor, com o objetivo de entregar ao

cliente um "valor superior".
Kotler (1996) utiliza-se das propostas de varios autores e afirma (p.34):

"O conceito de marketing assume que a chave para atingir
as metas organizacionais consiste em determinar as necessidades e
desejos dos mercados-alvo e oferecer as satisfacbes desejadas de
forma mais eficaz e eficiente do que os concorrentes."
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Para McCarthy e Perreault (1997), o marketing é a unido dos esforgos
da empresa para a satisfagdo do consumidor, com o objetivo de aumentar a

rentabilidade (p.36).

A partir dos conceitos acima referidos, sdo reunidos os elementos
basicos do marketing (Bell e Emory, 1971; Kohli e Jaworski, 1990): o foco no
cliente, a coordenacgao das operacgoes e a lucratividade. Esta aparece como uma
consequéncia da aplicacao dos elementos anteriores. Sdo esses elementos mais
claramente identificados por Dickson (1994), quando propde que as empresas —
cuja missao é a geracao de lucros produzindo bens ou servigos que satisfagam as
necessidades dos clientes — sejam implementadoras do conceito de marketing

como uma consequéncia da orientagdo para o mercado.

2.2 Orientacao para o Mercado

A partir do momento em que o conceito de marketing deixa de ser
discutido apenas por académicos e desperta o interesse de empresarios, a
orientagcdo para o mercado comeca a ser tratada como uma estratégia

fundamental para o sucesso das organizacdes (Pelham e Wilson, 1996).
O que vem a ser, entao, a orientagao para o mercado?

A orientacdo para o mercado € a implementacdo do conceito de
marketing pelas empresas (Kohli e Jaworski, 1990), fazendo com que o foco de

atencdo da empresa deixe de ser interno (como, por exemplo, em processos ou
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na capacidade técnica) e passe a ser externo (como, por exemplo, nos desejos

dos clientes e nas necessidades do mercado).

Para os autores Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo para o mercado
baseia-se na geracdo de inteligéncia de marketing (visando antecipar as
necessidades dos clientes) e na disseminagdo da inteligéncia pela organizacao
(procurando com isso o trabalho coordenado, com a participacdo de todos na
resposta ao mercado), como condi¢cées fundamentais para satisfazer o cliente e

gerar lucratividade para a empresa.

Narver e Slater (1990) desenvolvem o conceito de Kohli e Jaworski
(1990), introduzindo uma nova dimensao: a orientagdo para o competidor. Para
esses autores, o monitoramento dos movimentos dos competidores é tao
importante quanto o dos clientes e a ele deve ser dispensada a mesma atengéao
por parte das organizag6es. Os autores estruturam o conceito de orientagdo para
o mercado a partir de trés componentes — orientagdo para o cliente, orientacao
para o competidor e coordenagao interfuncional — que, conjuntamente, levariam

as empresas a uma orientagcao de longo prazo e voltada para a lucratividade.

No estudo, os autores propdem a existéncia de uma relagdo entre a
adocdo de determinado grau de orientacdo para o mercado e a melhoria da
performance das organizacoes, proposta que é indicada também por varios outros
estudos (Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Jaworski e Kohli, 1993; Slater e
Narver, 1994; Day, 1994; Pelham e Wilson 1996; Pelham, 1997; Kumar,
Subramanian e Yauger, 1997; Bhuian e Abdul-Gader, 1997) e evidenciada por

Han, Kim e Srivastava (1998).



13

Todavia a relagao entre a orientagdo para o mercado e a performance
nao é verificada em qualquer situagao. Pelham (1997) néo evidenciou diretamente
a relagao entre orientacdo e performance, conforme Kohli e Jaworski (1990),
propondo a existéncia de variaveis intervenientes ainda ndo identificadas, tais
como o grau de desenvolvimento da industria, a diferenciacao entre os produtos
ofertados, as caracteristicas individuais dos administradores e dos funcionarios
das empresas (aspecto cultural da organizacéo) e os tipos de clientes envolvidos

NO Processo.

O grande interesse que o0 assunto trouxe para os marketers € verificado
com o desenvolvimento de diversas pesquisas sobre a implementagdo do
conceito de marketing, por vezes, com resultados muito diversos, como, por
exemplo, em Pelham (1997), que ndo evidenciou a relacao direta entre orientacao
para o mercado e a performance, e Han, Kim e Srivastava (1998) que verificaram

essa relagédo, conforme a proposta de Narver e Slater (1990).

Wrenn (1997) indica, em funcdo de disparidades de resultados e
enfoques de pesquisas como o0s citados acima, a necessidade de uma clara
diferenciagéo entre a orientagdo para o mercado e a orientagdo para o marketing.
Esses conceitos, segundo o autor, sdo utilizados como intercambiaveis, embora

n&ao o sejam.

Segundo Wrenn (1997), a diferenca entre o0s conceitos sao
estabelecidos, uma vez que a orientacdo para marketing (customer focused) se
refere a implementacao do conceito de marketing, proposto por Kohli e Jaworski

(1990), Jaworski e Kohli (1993) e McCarthy e Perreault (1997). Por outro lado, a
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orientacdo para o mercado (market driven) envolve, além do foco no cliente —
caracteristica do conceito de marketing —, o foco no concorrente, defendida por
Narver e Slater (1990), Slater e Narver (1994), Webster (1994) Day e Nedungadi

(1994).

A partir da diferenciacao estabelecida por Wrenn (1997), optou-se pela
adocao do conceito de Narver e Slater (1990), uma vez que esse modelo de
orientacdo para o mercado € o mais amplo, entre os acima citados, € nele esta
inserida a proposta da implementacdo do conceito de marketing de Kohli e
Jaworski (1990). Assim sendo, serdo detalhadas a seguir as dimensdes de

orientacdo para o mercado propostas por Narver e Slater (1990).

2.2.1 Dimensobes da Orientacao para o Mercado

A orientacdo para o mercado, na visdao de Narver e Slater (1990), é
composta pela orientacdo para o cliente, pela orientacao para o competidor e pela
coordenacgao interfuncional (figura 1). Essas dimensdes sdo caracterizadas a

seqguir.

2.2.1.1 Orientacao para o Cliente

Como uma das dimensodes de orientagdo para o mercado, a orientacao
para o cliente (customer focus) deve prover a empresa de informacdes suficientes
sobre 0 mercado-alvo, de forma a identificar constantemente suas necessidades e
permitir a organizagao estar sempre pronta a oferecer um valor superior ao cliente

(Narver e Slater, 1990; Kohli e Jaworski, 1990; Day e Wensley, 1988).
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A orientagéo para o cliente, segundo Kohli e Jaworski (1990), nédo se
baseia apenas no resultado de pesquisas de mercado, mas na geragao de
inteligéncia de marketing pelas empresas, identificando, além das necessidades
presentes e futuras dos clientes, as variaveis exégenas ao mercado, como 0s

elementos de competicao e regulacdo que possam interferir nas suas relacdes.

2.2.1.2 Orientacao para o Competidor

A orientacdo para o competidor (competitor centered) visa
complementar a analise do mercado, juntamente com a orientagdo para o cliente.
E uma analise de ameacas e de oportunidades em relagdo aos competidores
potenciais proposta por Narver e Slater (1990)'. Permite & organizacdo identificar
as competéncias que detém e como podera utiliza-las de forma a oferecer ao

cliente algo que o competidor ndo consiga igualar (Day, 1994).

A analise dos concorrentes é fundamental, uma vez que o ambiente
competitivo atual requer uma andlise da empresa relativa a seus competidores, a
fim de verificar sua superioridade competitiva (Day e Wensley, 1988) na criacao
de uma oferta de maior valor para o cliente (Oliva, Oliver e MacMillan, 1992;

Slater e Narver, 1994).

2.2.1.3 Coordenacao Interfuncional

A coordenacéo interfuncional, por sua vez, € a utilizacdo coordenada
dos recursos das empresas para a criagcdo de um valor superior para o mercado-

alvo. Nessa dimenséao, é fundamental a disseminacdo do conceito de marketing

' Para uma analise mais detalhada do conceito vide Porter (1996).
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pela organizagdo, uma vez que todos os individuos da empresa podem
desempenhar um papel fundamental para a geragdo de um valor superior para o
cliente (Narver e Slater, 1990; Bhuian e Abdul-Gader, 1997), retirando a
responsabilidade pela satisfacdo do cliente do departamento de marketing e

disseminando-a por toda a empresa (Kohli e Jaworski, 1990).

A coordenacéo interfuncional tem uma ligacao claramente definida com
as demais dimensdes da orientacdo para o mercado, uma vez que ha uma forte
relacdo de interdependéncia entre elas para a obtencao de lucratividade a longo

prazo (Narver e Slater, 1990).

Orientacio
para o Cliente

Foco no
Longo Prazo
ena
Lucratividade

Orientagao Coordenagéo

para o Interfuncional
Competidor

Mercado-Alvo

Figura 1— Modelo de Orientacao para o Mercado
Fonte: Narver e Slater, 1990, p.23

Definidos os elementos de orientacdo para o mercado, € discutida, a
seguir, a aplicacao desse conceito através dos servicos ao cliente, utilizando-os

como um fator de verificagdo e mensuracao.
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2.3 Orientacao para Servicos ao Cliente

Discute-se, nesta sec¢do, os conceitos de servigcos ao cliente e sua
implementacdo como uma forma de orientacdo da empresa para o mercado. Na
construgdo dessa relagdo, caracterizam-se inicialmente os servicos (como um
conceito amplo) para, posteriormente, serem abordados os conceitos e as
classificacbes dos servigcos prestados ao cliente. Apds a revisdo conceitual, é
estabelecida a relagdo entre os servicos ao cliente e a orientagdo para o mercado,
caracterizando a orientagdo para servicos ao cliente. Finalizando esta secéo,

abordam-se as implicagdes dessa orientacdo na performance das empresas.

2.3.1 Caracteristicas dos Servigcos

O termo genérico servico é definido por Kotler (1996) como "qualquer
ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que seja
essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. Sua producao

pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico."

Na definicdo, Kotler (1996) apresenta um dos elementos fundamentais
estudados pelo Marketing de Servigos: a intangibilidade. Essa caracteristica,
juntamente com a inseparabilidade, a heterogeneidade e a perecibilidade formam
o conjunto de caracteristicas essenciais dos servigos, segundo Zeithaml,

Parasuraman e Berry (1985) e Kotler (1996).

Quanto a intangibilidade, vale dizer que os servicos ndo podem ser

sentidos, tocados ou provados da mesma maneira que se pode fazer com os
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produtos, do tipo bens fisicos (Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985; Lovelock,

1983).

Os servigcos também sao marcados pela inseparabilidade da produgéo
e do consumo que, em muitos casos, ocorrem simultaneamente, segundo
Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985), ou entdo por serem feitos de forma muito
préxima, forca o comprador a manter um intimo contato com a producao.
Segundo esses autores, a inseparabilidade também significa que, em alguns

casos, o0 produtor e o vendedor sdo 0 mesmo ente.

A heterogeneidade dos servigos, caracteristica que os torna peculiares,
aponta a existéncia de uma variagdo na performance, tornando-os diferentes a
cada vez que sao executados. Segundo 0s mesmos autores, 0S servigos variam
em qualidade e esséncia a cada vez que sao prestados, podendo variar de
produtor a produtor, de cliente a cliente, ou mesmo a cada dia. A prestagdo de
servigos realizada pela mesma pessoa pode variar dia a dia, tornando instavel a

forma de comunicacdo com os clientes?.

Os servigos caracterizam-se também pela perecibilidade, pois nao
podem ser armazenados para posterior consumo (Zeithaml, Parasuraman e
Berry, 1985), tornando-se irrecuperaveis caso nao sejam utilizados. Devido a essa
caracteristica, segundo Kotler (1996), as empresas que melhor conseguirem

sincronizar oferta e demanda terdo uma vantagem sobre as demais.

2 KNISELY, Gary. Financial Services Marketers Must Learn Packaged Goods Selling Tools. Advertising Age,
50. P. 58-62. March, 19, 1979. apud Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985, p. 34.
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Esses servigos podem fazer parte da oferta da empresa, promovendo
uma interacdo direta com os clientes, sendo assim denominados servigos ao

cliente. Na préxima sessao esse conceito € detalhado.

2.3.2 Conceito de Servicos ao Cliente

Existem muitas definicbes de servigos ao cliente e como fator comum
presente em todas as definicoes esta a satisfagdo do cliente — objetivo principal
das organizagdes segundo os académicos. Sao apresentados, nesta secao, os
conceitos propostos por diversos autores, uma vez que cada conceito caracteriza

uma especificidade de servigos ao cliente.

Para Kotler (1996), os servigcos ao cliente sao fortes ferramentas que
auxiliam as empresas a satisfazer os consumidores, uma vez que tém por

definicdo a fungao de ajustar a oferta as necessidades dos compradores.

Servicos ao cliente, segundo Lovelock (1994), definem um conjunto de
tarefas que envolvem interagbes com clientes, sejam elas face a face, por
telecomunicacdes, ou via postal, sendo executadas com dois objetivos principais:

eficiéncia operacional e satisfacdo do cliente na transacao.

Em uma visdo mais ampla, Innis e La Londe (1994) descrevem
servicos ao cliente como um processo que ocupa lugar entre o comprador € o
vendedor. Para os autores, o processo deve prover significativos valores
adicionais — ou beneficios — a cadeia de suprimento e demonstrar-se eficiente

em termos de custos.
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Outros autores, como Levy e Weitz (1992), propdéem que a utilizagéo
de servicos aos clientes tenha o objetivo fundamental de aumentar o valor
recebido quando compram mercadorias. Segundo o0s autores, esses servigcos tém
sido muito procurados pelos clientes, que percebem neles um diferencial,
refletindo-se assim em uma vantagem competitiva da organizacdo. Essa

caracteristica de diferenciagcao é também destacada por Gronroos (1993).

Vavra e Pruden (1998) propdem que o objetivo principal da prestacao
de servigcos ao cliente seja a repeticdo das compras, levando a lealdade do
consumidor. Segundo os autores, a criagdo de valor na oferta que leve a esse
resultado deve ser trabalhada tanto no momento anterior a experimentagdo —
através da comunicagdo — quanto apds o produto ja ser conhecido — utilizando,
além da comunicagao, a manutencao dos padrées do produto, o estabelecimento
de um relacionamento com o cliente e a facilitagdo dos processos de compra e de
obtencdo do produto. Este Ultimo é conseguido através dos esforcos de

distribuicéo.

Berman e Evans (1995) caracterizam servigos ao cliente como uma
atividade identificavel, mas intangivel, do vendedor no momento que vende seus
produtos ou servigos. Para esses autores, servigos ao cliente tém como proposito

atrair e manter os clientes, uma vez que maximiza as vendas e os lucros.

Groénroos (1993) vai além de Berman e Evans (1995), uma vez que
propde tratar dos servicos ao cliente como uma forma de orientacdo da empresa
que busca seu diferencial na satisfacao dos clientes através da prestacao desses

servicos. Trata-se de uma proposta semelhante a de Bowen et alli (1989), que
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definiram servicos ao cliente, no mercado industrial, como o elemento de
distribuicdo do mix de marketing, ou, em uma definicado mais ampla, como uma
orientacdo de marketing que incluiria a distribuicdo de produtos, os servigos

atrelados aos mesmos e qualquer outro servico relacionado ao cliente.

A partir dos conceitos apresentados, pode-se destacar os principais
elementos componentes dos servicos ao cliente como sendo: a interacdo direta
com o cliente, a criagao de valor, a diferenciacao da oferta e a satisfacao do
cliente. Depreende-se, também, que seu objetivo, através da criacao de valor e
diferenciacéo da oferta, € a atracao, ou retencado, do cliente para a maximizacao

das vendas.

Os servigos ao cliente, conforme foi visto, constituem parte integrante
do produto, uma vez que em toda oferta de um bem sempre existe um servico
atrelado (Grénroos, 1993). Kotler (1996) define o0s produtos ofertados
considerando a existéncia de servigos prestados e propde que estes possam ser

classificados em cinco diferentes niveis:

« Beneficio-nicleo — o servico ou beneficio fundamental que o

consumidor busca;
« produto genérico — a versao basica do produto;

o produto esperado — conjunto de atributos que normalmente
compdem o produto e sdo esperados pelo consumidor;

« produto ampliado — esfor¢os de diferenciagdo, agregando servigos
ou beneficios adicionais a fim de distinguir sua oferta dos

concorrentes;
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« produto potencial — ampliagbes e modificagdes que o produto

possa vir a sofrer.

Para Kotler (1996), os servicos ao cliente estariam presentes no
conceito de produto ampliado, fazendo parte da oferta, com o objetivo de
diferencia-la dos concorrentes e satisfazer o cliente. Contrariando essa proposta,
Berman e Evans (1995) e Grénroos (1993) defendem que os servigos ao cliente
integrem o conceito de produto genérico, uma vez que os consumidores ja

esperam um servigo atrelado ao produto fornecido.

Complementando os conceitos apresentados, aborda-se a proposta de
La Londe e Zinszer (1976) que caracterizam a multidimensionalidade da
ocorréncia dos servi¢os ao cliente. Segundo esses autores, tal caracteristica pode

ser evidenciada nas empresas como:

« servigos ao cliente como uma filosofia da organizacao;
« servicos ao cliente como uma atividade;

« servigos ao cliente como niveis de desempenho a serem atingidos

por fornecedores.

Além dessa caracterizagao, os servigos ao cliente podem ser também
tipificados em situagdes relacionadas com a oferta, conforme proposto por
Bowen, Siehl e Schneider (1989) como: bens tangiveis acompanhados de
servicos ou um servigo principal acompanhado de servicos secundarios. Esse
aspecto € muito importante na pesquisa, uma vez que se trabalha com uma

industria que apresenta diversos ramos de atividades, com os mais variados tipos
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de produtos, como é apresentado na se¢éo 4.1 — Caracterizacdo da Amostra e da

Populagao.

2.3.3 Classificacao dos Servicos ao Cliente

Nesta secao abordam-se formas de classificacdo de servigos ao cliente
visando a exploragdo de suas caracteristicas e situagbes em que sao
apresentados. O desenvolvimento desse tema estd precedido, no entanto, por
uma abordagem genérica de classificacdo de servicos, uma vez que ela

apresenta implicagdes nas classificagdes de servigos ao cliente.

Para uma melhor compreensdo e administragdo dos servicos, varias
propostas de classificacdo foram feitas. Lovelock (1983) reldne os principais
modelos apresentados, desde 1964 até 1980, e propde uma nova forma de
classificacdo dos servicos. Segundo o autor deve-se utilizar algumas variaveis,
como a natureza do servigo, o relacionamento com os consumidores, o grau de
customizagdo e o grau de julgamento do servigo pelo consumidor, a natureza da

demanda e o método de entrega de servigo.

A natureza do servico, segundo a conceituacdo de Lovelock (1983),
refere-se a tangibilidade e ao receptor do servico. Nessa classificacdo, os
servigos sdo divididos em tangiveis e intangiveis. Entre os primeiros estdo os
restaurantes, cabeleireiros, transporte de passageiros e de cargas, lavanderias,
etc. S&o intangiveis servigos como educagéo, servigos de informacao, seguranga,
bancos e museus. A tangibilidade dos servicos relaciona-se com o receptor direto

dos mesmos, pessoas ou "coisas" (0 que definiria, por exemplo, o transporte de
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uma carga industrial). Para Lovelock (1983), esta é uma diferenciagcédo
fundamental, uma vez que, estando o consumidor presente no momento da
"fabricacao" do servigo, seu grau de satisfacdo sera profundamente influenciado

pelas interacdes deste durante o processo e ndo somente pelo resultado final.

A classificacdo de Lovelock (1983) € muito importante para os servigcos
em marketing, todavia ndo aborda a questdo dos servigos ao cliente. Por esse
motivo, outros modelos que classificam servigos ao cliente serdo aqui abordados.
Primeiramente destaca-se a classificacdo de Berman e Evans (1995), que
categorizam os servigos ao cliente de acordo com o custo para oferecé-los e o

valor do servigo para o consumidor (Figura 2) .

Custo em Oferecer o Servigo

Alto Baixo

Alto | Construgéo de clientela | Solidificagéo da clientela

Atividades de alto custo, |"Pequenas coisas" de
percebidas e valorizadas, |baixo custo que

Valor do Servico que solidificam a lealdade | aumentam a fidelidade
para o do consumidor. do consumidor.
Consumidor Baixo | Desapontador Basico

Atividades dispendiosas | Atividades de baixo
que nao surtem efeito por | custo que séao

nao agregarem valor para | esperadas pelos

o cliente. clientes. Nao sao
consideradas como
diferenciais, mas sua
falta reduz a clientela.

Figura 2 — Classificacao de Servicos ao Cliente

Fonte: Berman e Evans, 1995.
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Além desse modelo, os autores Berman e Evans (1995) introduzem
uma categorizacdo para servicos ao cliente, separando-os em primarios e
auxiliares, de acordo com a funcéo exercida na composicao da oferta. Servigos
primarios seriam, segundo os autores, aqueles considerados como parte
integrante do mix de produto, ou do produto genérico. Esses servicos sao
considerados parte integrante da oferta, impossibilitando a permanéncia no

mercado a quem nao os ofertar.

Os servicos ao cliente secundarios sao elementos extras, ou
componentes do produto ampliado, incluidos no mix do produto em ocasides
determinadas com a finalidade de diferenciar a oferta. Os autores ressaltam que
esse tipo de servico somente deve ser oferecido quando proporcionar um

incremento nas vendas e nos lucros, visto que acarretam custos adicionais.

O fator fundamental, na anélise de Berman e Evans (1995), é o valor
do servigo oferecido do ponto de vista do cliente. Para os autores, essa € uma
dimensdo que deve ser sempre considerada, pois poderd determinar o fator
diferenciador da oferta, levando a uma maior satisfagdo, o que resulta em

beneficios, como vendas e lucratividade (Innis e La Londe, 1994) para a empresa.

O segundo modelo aqui apresentado foi proposto por Larson, Weigand
e Wright (1976, apud Kotler, 1996, p. 493). No modelo, os autores classificam os
servigos ao cliente em trés momentos distintos, de acordo com o momento da sua

execucgao:
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« servigos pré-compra — sao aqueles feitos antes da compra como
aceitacado de pedidos por telefone, propaganda, ambiente

adequado, etc.;

« servicos pos-compra — sao executados apds a realizacdo da

compra como embalagem, entrega, devolugdes, instalacoes, etc.;

« servicos adicionais — agregam valor ao produto em algum
momento do processo, como estacionamento, consertos, crédito,
bercario, etc.

O tema envolve todo o conjunto das pessoas que mantém contato com

o cliente antes, durante ou mesmo depois do processo de compra, visto que se
tornam parte da totalidade do produto transacionado (Lovelock, 1994). A revisao
de algumas propostas de classificacdo dos servigos € importante para
fundamentar a avaliagdo dos modelos discutidos a seguir — Orientagdo para

Servigos ao Cliente.

2.3.4 A Integracao de Orientacao para o Mercado e Servigos ao Cliente:

Orientacao para Servigos ao Cliente

Utilizando os modelos revisados anteriormente, nesta secao apresenta-
se a ligacao da orientagdo para o mercado quando aplicada aos servicos ao
cliente, estabelecendo o que os estudos, abordados a seguir, definem como

orientacao para servigos ao cliente.

Todas as empresas entregam ao seu cliente, junto com o produto
transacionado, um servico a ele atrelado (Grénroos, 1993). Algumas fazem desse
servico o seu principal diferencial competitivo, entregando ao consumidor um

beneficio superior ao esperado (Heskett et alli, 1997). Quando essas empresas
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enfatizam fortemente o contato direto e a resposta ao cliente e fazem do servigo a
sua principal estratégia competitiva, estdo adotando uma estratégia de orientacao

para servi¢os ao cliente (Bowen et alli, 1989).

A insercao do tema servigos ao cliente em orientacao para o mercado é
fruto de uma relagao natural, segundo Wright et alli (1997), uma vez que permite a
verificacdo do grau de orientagcdo das empresas, através de algo presente em

todas as relagbes de consumo: 0s servigos.

Inicialmente estabelece-se a relacdo entre os servicos ao cliente e as
dimensbes de orientagdo para o mercado, propostas por Narver e Slater (1990), a
fim de demonstrar a sua aplicabilidade nessas dimensdes e a viabilidade de
utiliza-los como uma medida de orientagdo para o mercado. Posteriormente serdo
abordadas as propostas de Heskett et alli (1997), Bowen et alli (1989) e Wright et
alli (1997) de orientacao para servigos ao cliente. Nessas propostas é trabalhada
a relagcao entre a citada forma de orientacdo e a conseqiéncia na performance

das empresas.

A orientagdo para o cliente, primeira dimensdo de orientagdo para o
mercado abordada, € o aspecto mais evidente de servicos ao cliente, uma vez
que estes sdo definidos a partir de um conjunto de agdes diretamente sobre o
cliente (Lovelock, 1994). Groénroos (1993) propbe que as organizacdes devam
adequar-se para o mercado, orientando-se para o cliente através dos servicos,
segundo o autor, como o Unico diferencial sustentavel, a longo prazo, frente aos

concorrentes.



28

A orientagdo para o competidor requer da empresa a capacidade de
analisar os concorrentes e identificar competéncias visando produzir servigcos
adequados para atender os clientes (Heskett, Sasser e Schlesinger, 1997). Faz-
se necessaria, para que as empresas desenvolvam essa capacidade de analise,
uma estrutura capacitada para buscar informacdes no mercado e identificar
tendéncias de evolugcdo das competéncias concorrenciais (Schoemaker e Amit,
1999). Essas informagdes podem ser levadas a empresa através da estrutura de

servigos ao cliente, uma vez que estd em contato direto com o mercado.

A coordenacéo interfuncional enfatiza a participacao de todas as areas
da empresa na implementagdo do conceito de marketing, ou seja, na busca da
satisfacdo do cliente. Essa dimenséao, atrelada a servigos ao cliente, ganha uma
maior visibilidade uma vez que, normalmente, a resposta da &area de vendas
depende das areas técnica, financeira ou de logistica das empresa (Zeithaml,
Parasuraman e Berry, 1990). O aproveitamento da coordenagdo interfuncional
como uma estratégia que diferencie o servi¢o ao cliente da empresa, utilizando as
suas competéncias internas, € capaz de criar uma vantagem competitiva
sustentavel, uma vez que as caracteristicas organizacionais dificilmente séo

copiadas (Day, 1994).

Evidencia-se, com a andlise apresentada, que a estrutura de
orientacdo para o mercado, proposta por Narver e Slater (1990), pode ser
aplicada e utilizada com um enfoque mais restrito, do que o originalmente

proposto, quando aplicado para servigos ao cliente.
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Heskett et alli (1997) abordam os servigos ao cliente como uma viséo
estratégica da empresa, orientando através desses suas ac¢dées no mercado.
Segundo a proposta, as empresas orientadas para 0s servigos ao cliente
desenvolvem uma cadeia de valor através da qual identificam as necessidades do
clientes, promovem uma oferta que exceda as expectativas dos clientes,
aumentando assim a satisfacdo e a lealdade dos consumidores. Além disso, as
empresas monitoram 0s movimentos dos competidores a fim de identificar e

antecipar suas agoes.

A viséo estratégica de servigos ao cliente, proposta por Heskett et alli
(1997), baseia-se em quatro elementos basicos: o servico de entrega (logistica), a
estratégia operacional (coordenagao interfuncional), o conceito do servigo
(agregacao de valor a oferta) e os segmentos de mercado-alvo (caracteristicas,
necessidades e competidores). Esses quatro elementos sdo apresentados como
partes integrantes das relagdes do tridngulo que representa graficamente o
relacionamento dos servigos ao cliente da empresa com o mercado (figura 3).
Entre os vértices do tridngulo — a organizacéo, a linha de frente prestadora de
servigos e os clientes — encontram-se os fatores que influenciam as relagdes de

prestacdo de servigos ao cliente entre eles.
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Organizacao

Forga da Marca
¢ Reputagédo da empresa

Sistema de suporte das

transacOes Tecnologia de servigos

disponivel

Ambiente de trabalho

Acesso
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cobranca e dos
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organizagao

Compensacéao /

remuneracao i
Valor recebido

Linha-de-frente / Clientes

prestadores de servigos
Necessidade de altos niveis de confianca
Alta percepgéao de risco por parte do cliente

Necessidade de critério e flexibilidade na
entrega dos produtos

Efeito de extrema satisfacao

Figura 3 — Triangulo dos Relacionamentos em uma Empresa Orientada para
Servicos ao Cliente

Fonte: adaptado de Heskett et alli (1997) p. 108.

As relacdes apresentadas na figura 3 demonstram, na visdo de Heskett
et alli (1997), os fundamentos das relacbes da empresa com 0 mercado para as
empresas orientadas para servicos ao cliente. Segundo os autores, a preparacao
das empresas para 0 sucesso na competicao de servicos ao cliente depende do

tempo destinado ao esfor¢o de engenharia desse processo nas organizagoes.
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O tempo de preparagao para a competicao, proposto por Heskett et alli
(1997), tem por finalidade desenvolver as competéncias da empresa na prestagcao
de servigos ao cliente. Nesse periodo € fundamental, segundo os autores, a
identificacdo das relagdes interfuncionais criticas no servico ao cliente,
preparando as diversas areas da empresa para funcionarem como um conjunto.
Essa estratégia de preparacao da empresa para atuar orientada para servigcos ao
cliente coaduna-se com a proposta de Day (1994), para quem as competéncias
desenvolvidas com processos internos das organizagdes sao as mais dificiimente
copiadas pelos concorrentes, e as que oferecem as empresas vantagens séo, por

esse motivo, sustentaveis e distintivas, uma vez que sdo unicas.

A partir do estabelecimento dos elementos basicos para a viséo
estratégica de servigos ao cliente e do planejamento da empresa, através do
triangulo das relagdes para a atuagado orientada para esses servigos, Heskett et
alli (1997) propéem a Cadeia de Servigos ao Cliente Geradora de Lucros (figura
4). Segundo essa proposta, a visao estratégica de servicos ao cliente capacita a
empresa a desenvolver competéncias, produtividade e servicos distintivos
(gerando um menor custo relativo) e a ofertar um valor superior aos seus
compradores, 0 que deve resultar em maior satisfacdo (valor para o cliente). O
resultado dessa proposta € a geracdo de lucros para a empresa, através da
satisfacao e lealdade do cliente, o que gera situacbes de recompra e de uma
oferta de valor superior, produzida a partir das competéncias geradas sem que se

necessite uma estrutura de custos elevada.
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Visdo Estratégica de Servicos ao Cliente
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Figura 4 — Cadeia de Servicos ao Cliente Geradora de Lucro

Fonte: adaptado de Heskett et alli (1997), p. 254.

A compreensdo dessa estrutura é importante, uma vez que explica a

geracgao de resultados a partir da orientagao para servigos ao cliente.

A proposta a seguir apresentada € de Bowen et alli (1989).
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A orientagdo para os servigos ao cliente em empresas industriais é
fundamental, uma vez que apresenta a perspectiva de as empresas diferenciarem
a sua oferta, por vezes padrdo, através dos servigos a ela agregados, conforme
explicam Bowen et alli (1989). Além disso, os autores argumentam que 0s
servicos sao determinantes na percepc¢ao da qualidade dos produtos pelo cliente,
em comparacao com 0s concorrentes, e que este € o principal fator influenciador

na performance das empresas.

Na busca da orientacdo, existem trés estratégias de diferenciacao,
propostas pelos autores, que podem ser adotadas: foco no produto (aprimorando
o design, a confiabilidade e os processos de producdo de forma a reduzir
problemas), foco nos processos (aumentando a agilidade na resposta ou
atendimento ao cliente) e foco na garantia (reduzindo o risco da compra para o

cliente e oferecendo garantias e assisténcia).

A orientacdo para servigos ao cliente é uma decisdo estratégica para
as empresas que priorizam a resposta ao cliente a padronizagao (tabela 1),
segundo Bowen et alli (1989), requerendo delas uma preparacao organizacional

para viabilizar a sua implementagao.
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Tabela 1 — Configuracoes da Industria Tradicional e da Orientada para
Servicos ao Cliente

Industria Tradicional Industria Orientada
Caracteristica Orientada para o para Servicos ao
Produto Cliente

Resposta ao cliente -
grande interagdo com
o cliente

Padronizagao - pouca

Escolha Estrategica interacao com o cliente

Incorporagéo dos servigos nos

¥ Ocorre raramente Ocorre extensivamente
processos da organizacao

Técnica e racional,

Principalmente técnica, .
P extensiva ao produto

Atividade de servigos ao limitada ao produto.

lien ) ] m sentido amplo,
cliente inflexivel em se imp
muito flexivel
Preparaca ra a incerteza Relativamente ,
eparacao para a ince te Relativamente grande
do ambiente pequena

Fonte: Bowen et alli, 1989, p. 87.

Para os autores, as empresas orientadas para servigcos ao cliente
preparam-se organizacionalmente, provendo o suporte necessario para essa
forma de atuagdo no mercado. Os seguintes requisitos sdo necessarios para

essas empresas, conforme Bowen et alli (1989):

. inculcar o clima e a cultura relacionada a servicos - todos os
envolvidos no processo devem compreender a importancia dos
servicos ao cliente para a organizagdo e como estes devem ser
geridos;

. estabelecer um sistema de coleta de dados do mercado - é
fundamental para a empresa o recebimento de informagdes sobre o
mercado; essa coleta de dados deve ser feita através dos canais de

comunicagao que a empresa tem com o mercado;

. integrar a produgcdo e o marketing - as areas devem atuar
conjuntamente para desenvolver as solugdes para as necessidades

dos clientes;
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estabelecer relacionamento com o mercado - as relagées devem
deixar de ser meramente contatos comerciais e passar a ser uma

troca de informacdes para atingir objetivos comuns;

reconhecer a importancia do intangivel — a experiéncia de
consumo, avaliando o valor do servi¢o recebido determinam a viséo
que o cliente tera da empresa,;

avaliar a capacidade interpessoal dos contatos com o cliente — as
pessoas que tém contato direto com o mercado devem saber como
agir e devem ter facilidade em comunicar-se com qualquer que seja

seu interlocutor;

estabelecer canais de comunicagao direto com os clientes - enfatiza
a percepgcao de valor do cliente através da personalizacdo do

servico prestado;

administrar a participagéo do cliente na empresa - possibilitando o
desenvolvimento de projetos conjuntos ou mesmo de interacdo dos

processos do cliente com os do fornecedor.

delimitacdo desses requisitos, necessarios para as empresas

orientadas para servigos ao cliente, segundo os autores, auxiliardo posteriormente

na revisao e identificacdo dos indicadores de servigos a serem investigados, uma

vez que as caracteristicas da empresa ja sdo conhecidas.

A seguir é analisado o estudo de Wright et alli (1997), um importante

alicerce desta pesquisa, uma vez que se procura identificar a existéncia de

relacdo entre a orientacdo para servigcos ao cliente e a performance.

Utilizando-se das caracteristicas que relacionam servicos ao cliente a

orientagcdo para o mercado, Wright, Pearce e Busbin (1997) conduziram um
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estudo a fim de verificar a existéncia de relagao entre eles. Relagdo semelhante a
esta é feita por Jaworski e Kohli (1993), para quem as empresas, ao oferecer
constantemente servigos ao consumidor de forma a atingir e superar suas

expectativas, adotam uma atitude, ou estratégia, de orientacédo para o mercado.

Wright et alli (1997) pesquisaram como a orientagdo para servigos ao
cliente (através da énfase dada a estes) das empresas da industria eletrénica®
afetava sua performance. A relacdo tedrica proposta pelos autores utiliza os
servicos ao cliente como um indicador de orientacdo para o mercado baseada em
trés premissas: é uma ferramenta ou estratégia utilizada por todas as empresas, €
capaz de reunir todas as dimensdes dos conceitos de orientacdo para o mercado
e utiliza a pratica das empresas na utilizagdo de servicos ao cliente para essa

verificagao.

O problema apresentado pelos autores para verificar a relagéo foi: "ha
diferencas na performance atual das empresas entre as que enfatizam a busca de
altos niveis de servigos ao cliente e aquelas que ndo o fazem, e, caso exista,
quais sao as diferengas na performance" (Wright et alli, 1997). Para responder ao
problema proposto, os autores utilizaram indicadores de énfase das empresas em

servigos ao cliente e de performance comparativa a seus competidores.

Como indicadores de énfase em servicos ao cliente* foram utilizados:

entregas imediatas, durabilidade dos produtos, confiabilidade dos produtos e

j Situadas no Vale do Silicio nos Estados Unidos.
Era perguntado ao entrevistado qual a énfase, em uma escala de sete postos, que a empresa dava para
cada servigo ao cliente.
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introducdo de novos produtos no mercado. A performance®, no estudo, foi
mensurada a partir dos seguintes indicadores: lucratividade, aumento da receita
em relacdo aos ultimos anos, participacdo de mercado, retorno sobre vendas,

retorno sobre investimento e retorno sobre ativos.

O conjunto de indicadores acima mencionado deixa de verificar — o
que é apresentado como uma limitacdo do estudo pelos autores — o
desempenho em servicos ao cliente em relagdo aos seus competidores, proposta
por La Londe e Zinszer (1976). Os resultados desse estudo serdo abordados a
seguir na discussdo das implicagdes da orientacdo para servigos ao cliente para

as empresas.

2.3.5 Implicacoes da Orientacao de Servigcos ao Cliente na Performance das

Organizacoes

Em diversas definicdes e categorizagdes vistas anteriormente, destaca-
se o fator da diferenciagdo do produto através do uso de servigos ao cliente.
Nesta secdo sdo abordadas inicialmente as caracteristicas da diferenciacao de
produto e, posteriormente, os resultados obtidos em estudos que verificam a
relacdo entre a orientagcdo para servicos ao cliente e suas implicacbes na

performance das organizagoes.

A diferenciacdo, segundo Porter (1985), refere-se a oferta de alguma
coisa a mais, singular e valiosa para os compradores, que distingue a empresa do

concorrente. Segundo o autor, a diferenciacdo permite que a empresa pec¢a um

® O entrevistado deveria responder qual a performance da sua empresa comparativamente com a de seus
concorrentes, em uma escala de sete postos, entre o muito pior e o muito melhor.
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preco-prémio, venda um volume de produto maior, ou obtenha outros beneficios
como a maior lealdade do comprador.

Ao apresentar as fontes representativas de diferenciacao na cadeia de

valor®, Porter (1985) cita, entre outras, alguns servicos ao cliente como:

instalacao rapida;

« estoque de pecas de reposicao;

« treinamento do comprador;

« alta qualidade;

» publicidade;

 literatura técnica superior ao concorrente, entre outros servigos.

As fontes de diferenciacdo somente serdo assim reconhecidas pelos
clientes, segundo Porter (1985), se forem compreendidas como singulares. As
empresas desenvolvem a singularidade de suas ofertas no momento em que
compreendem quais sdo os fatores que a determinam. Para o autor, os principais

condutores de singularidade de uma empresa so:

» escolhas de politicas — decisdes referentes as atividades que séo

realizadas e de que forma isso é feito;

« elos — atividades coordenadas pela empresa a fim de afetar a
execucao de atividades, podendo referir-se a cadeia de valor, aos
fornecedores ou aos canais de distribuicao;

« oportunidade — a singularidade pode ser resultante do momento
em que a oferta é feita;

® Porter, 1985 p.112-114.
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» localizagdo — pode ser um fator de singularidade o local onde é

feita a oferta;

« inter-relagbes — compartilhamento de uma atividade entre duas ou

mais unidades empresariais;

« aprendizagem e vazamento — a aprendizagem sobre uma atividade
pode vir a ser um fator diferenciador da oferta, contudo, o
vazamento da aprendizagem para os concorrentes reduz sua
contribuicao para a singularidade;

» integracdo — condi¢c6es de uma empresa controlar o desempenho
de diversas atividades e coordenéa-las com outras;

« escala — uma grande escala pode permitir que um processo seja

executado de forma Unica;

« fatores institucionais — sao referentes ao relacionamento da
organizagdo com o meio ambiente que, por vezes, pode gerar um

fator diferenciador em relacdo aos concorrentes.

-

E muito importante para uma organizacdo a compreensao dos fatores
diferenciadores, uma vez que, ao oferecer para o0 comprador um produto
diferenciado, estara entregando um valor adicional, pelo qual o comprador estara

disposto a oferecer "algo mais" em troca (Porter, 1985).

Assim como Porter (1985), Slongo (1994) apresenta um levantamento
dos servicos ao cliente praticados na industria eletroeletronica. Destaca que a
agregacao desses servigcos as ofertas assume uma importancia crescente na
conquista e na manutencao de clientes industriais, a medida que a concorréncia

nos mercados se intensifica.
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Bowen et alli (1989) definem a funcdo de servigos ao cliente ndo
apenas como um gerador de diferencial competitivo, mas como um requisito
indispensavel para habilitar as empresas a concorrer no mercado. Os autores
sustentam que os sistemas de servicos ao cliente podem ser considerados
barreiras & mobilidade ou mesmo & entrada’ de concorrentes em determinadas
industrias, acarretando em uma vantagem importante aquelas que ja se

encontram nesses mercados.

Igualmente aos trabalhos citados, Innis e La Londe (1994) identificam
uma relagcao entre a prestacao de servigos ao cliente e a demanda do mercado.
Segundo os autores, 0s servigos ao cliente podem influenciar os consumidores,
alterando a demanda em determinados mercados, uma vez que tendem a

aumentar os lucros das empresas.

As conclusdes de Innis e La Londe (1994) baseiam-se no resultado de

uma pesquisa em que foram identificados os seguintes pontos:

« a performance dos servicos ao cliente contribuem para o aumento

do nivel de satisfacdo dos consumidores;

« a performance dos servigcos ao cliente contribuem para a atitude do

consumidor em relagao a empresa;

« a performance dos servicos ao cliente contribuem para a intencao

de recompra dos consumidores.

Os mesmos elementos sdo destacados por Heskett et alli (1997), que

os apresenta como resultantes da Cadeia de Servicos ao Cliente Geradora de

7 Para maiores esclarecimentos vide Porter, 1996.
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Lucro. A proposta dos autores sustenta que as empresas orientadas para servigos
ao cliente, ao atingirem determinado grau de desempenho, entregam ao
consumidor um produto de valor superior (com menores custos de processo) e
passam a contar com a sua lealdade no momento da compra. Essa postura dos
clientes leva, ainda segundo a proposta, a um menor gasto em marketing e a uma

demanda mais previsivel.

Oliva et alli (1992) construiram uma relagao semelhante a de Heskett et
alli (1997), propondo que o desenvolvimento dos servicos ao cliente
desencadeiem uma maior satisfagdo para os clientes, e que essa satisfacao
esteja relacionada, embora ndo linearmente, com a lealdade e esta diretamente

com a lucratividade da empresa.

Avancando nas pesquisas anteriormente desenvolvidas, Wright et alli
(1997) identificam uma relagéao entre a orientagdo de empresas para servicos ao
cliente e seus respectivos niveis de performance. Segundo os autores, as
empresas que tém maior orientacdo para a prestacdo de servigos aos clientes
demonstram uma performance competitiva superior aos demais concorrentes.
Tais conclusdes foram obtidas no setor eletrénico de alta tecnologia, no qual os
autores relacionaram uma série de fatores de servigcos ao cliente com fatores de

performance (abordados anteriormente).

Os autores Wright et alli (1997) identificaram, ainda, que empresas com
diferentes graus de orientagdo para servicos ao cliente variam igualmente em
termos de performance: as que apresentam maiores indices de orientacdo para

servigos ao cliente possuem também desempenho superior as demais.
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Essa analise foi realizada com a utilizacdo de testes de correlacao,
comparagcdo de medias e analises de variancia. Tais analises estatisticas
permitiram aos pesquisadores identificar diferencas nos resultados de
performance entre as amostras com maior e menor énfase em servigos ao cliente.
Todavia o estudo ndo estabelece uma relagcdo causal entre os conceitos, nem

explica sua relagéo.

Dessa maneira, sdo levadas em consideragdao, na elaboracdo desta
pesquisa, as limitacbes mencionadas pelos autores do estudo. Conforme Wright
et alli (1997) essas limitagbes sado: o conjunto de indicadores de servigos ao
cliente deveria ser mais completo; ndo se identificou a natureza da relagao entre
as variaveis; o setor de alta tecnologia apresenta caracteristicas muito dinamicas
podendo modificar rapidamente as condigdes ambientais em que ocorreu a
pesquisa; a abordagem da dimensdo de orientacdo para o competidor nao

ocorreu.

Ramsey e Sohi (1997), estudando o comportamento do vendedor, que
€ um servigo ao cliente, especifico, identificaram uma relagdo direta e causal
entre esse e a percepgao do cliente. Os autores verificaram que a disponibilidade
do vendedor para ouvir afeta positivamente o comprador, aumenta a confianga do
cliente no que lhe é dito pelo vendedor e indica a tendéncia de uma futura procura

do cliente pela mesma pessoa.

Smith et alli (1999) investigaram mais diretamente as conseqléncias
dos servicos ao cliente nas organizagdes, procurando identificar uma relacao

causal entre estes e a satisfagcdo. As autoras evidenciaram um forte efeito dos
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servicos ao cliente na percepcao dos consumidores em relacdo aos produtos e
desta percepcao nos indices de satisfagdo verificados, confirmando a existéncia

da relagéo.

A mesma relacdo entre os servicos ao cliente e a satisfacao foi
evidenciada por Bolton e Lemon (1999), ao verificar a avaliacao da satisfacao
como uma conseqléncia dos servicos prestados e como antecedente de futuras
compras, indicando a capacidade de retencdo dos clientes através dessa
agregacao de valor (igualmente identificado por Pritchard, Havitz e Howard,
1999). Além disso, as autoras identificaram também, como efeito da satisfacao

em relagdo ao servigco, maiores niveis de performance das organizagdes.

2.4 Performance: indicadores de avaliacao da organizacao

A avaliacao da performance das organizacées € amplamente utilizada
como um referencial para evidenciar os resultados das estratégias de marketing
adotadas. Essa afirmacao € baseada na constatacdo da quantidade e variedade
de estudos realizados que utilizam essa medida, conforme € demonstrado no

levantamento de indicadores apresentado a seguir.

Apesar da importancia do tema, a utilizagcdo da performance em
pesquisas € uma questdo complexa que requer a atengdo dos pesquisadores
académicos (Venkatraman e Ramanujam, 1986). Sua complexidade advém da

dificuldade em obter dados objetivos validos para a mensuragédo da performance
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empresarial, levando a necessidade de se trabalhar com medidas subjetivas de

percepgao (Perin e Sampaio, 1999).

A utilizagdo de medidas subjetivas de performance, do tipo self-report,
€ a alternativa mais utilizada para contornar a dificuldade apresentada ao se
pesquisar a performance organizacional. Esse tipo de medida é utilizado no
estudo de Wright et alli (1997) para avaliar tanto a utilizacdo de servicos ao cliente
quanto os resultados obtidos pelas empresas (em termos de participacdo de

mercado e resultados financeiros) comparativamente aos concorrentes.

Estudos tém demonstrado (Dess e Robinson, 1984; Perin e Sampaio,
1999) que nao se verificam diferengas significativas entre a utilizagdo de medidas
objetivas ou subjetivas de performance. Por esse motivo, apesar de as medidas
objetivas serem as preferenciais (Dess e Robinson, 1984), a utilizagdo de
medidas subjetivas de performance € aceita. As medidas subjetivas de
performance ainda sdo as mais indicadas, em alguns casos, pois possibilitam a
comparagao de informagbes entre diferentes industrias e segmentos (Slater e

Narver, 1994). Salienta-se que essa € uma caracteristica da presente pesquisa.

A performance nao apresenta um conceito a ser explorado (Deshpandé
et alli, 1993) devido a sua complexidade e multidimensionalidade (Venkatraman e
Ramanujam, 1987; Pelham e Wilson, 1996). Trata-se de um conjunto de
indicadores que representam o0 desempenho das empresas em termos
financeiros, de mercado, ou operacional. Os estudos realizados utilizando essa
medida de avaliacdo apresentam variados indicadores, objetivos ou subjetivos,

estes normalmente comparativos aos indicadores dos concorrentes. As pesquisas
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de orientagdo para servigos ao cliente, ou para o mercado, utilizam os seguintes

indicadores:

« participagdo de mercado — Day e Wensley (1988), Rust et alli
(1994), Kaplan e Norton (1998) , Slater e Narver (1994), Han et alli
(1998), Pelham (1997), Rust et alli (1995), Innis e La Londe (1994),
Kohli e Jaworski (1990), Pelham e Wilson (1996), Wright et alli
(1997), Cunha Jr. et alli (1999), Deshpandé et alli (1993);

« lucratividade — Day e Wensley (1988), Rust et alli (1994), Heskett
et alli (1997), Kaplan e Norton (1998) , Han et alli (1998) , Pelham
(1997), Narver e Slater (1990), Rust et alli (1995), Innis e La Londe
(1994), Kohli e Jaworski (1990), Pelham e Wilson (1996), Wright et
alli (1997), Cunha Jr. et alli (1999), Deshpandé et alli (1993);

- aumento de receita com vendas — Heskett et alli (1997), Kaplan e
Norton (1998) , Slater e Narver (1994), Rust et alli (1995), Kohli e
Jaworski (1990), Pelham e Wilson (1996), Kumar et alli (1997),
Wright et alli (1997) , Cunha Jr. et alli (1999), Deshpandé et alli
(1993);

« retorno sobre vendas — Heskett et alli (1997), Wright et alli (1997);

. retorno sobre investimentos — Heskett et alli (1997), Narver e Slater
(1990), Innis e La Londe (1994), Kohli e Jaworski (1990), Pelham e
Wilson (1996), Wright et alli (1997);

. retorno sobre ativos — Heskett et alli (1997), Kaplan e Norton
(1998), Slater e Narver (1994) , Han et alli (1998), Narver e Slater
(1990), Pelham e Wilson (1996), Kumar et alli (1997), Wright et alli
(1997);

. fluxo de caixa — Kaplan e Norton (1998), Pelham e Wilson (1996);
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. performance geral — Jaworski e Kohli (1993), Voss et alli (1998),
Pelham (1997), Kohli e Jaworski (1990), Rapert e Babakus (1996),
Cunha Jr. et alli (1999), Deshpandé et alli (1993).

Percebe-se que os autores utilizam varios indicadores para a avaliacao
da performance das empresas. O conjunto de indicadores é utilizado como
referencial nesta pesquisa (tabela 2), avaliado e discutido posteriormente na
secao referente as entrevistas de profundidade, em que € delineado o

questionario para coleta dos dados.

Tabela 2 — Medidas de Performance

Performance
Aumento da participacao de mercado

Lucratividade

Aumento da receita de vendas

Retorno sobre vendas

Retorno sobre investimentos

Retorno sobre ativos

Fluxo de caixa

Performance geral

2.5 Servicos ao Cliente na Industria Eletroeletronica

A identificacdo dos servigos ao cliente da industria eletroeletrénica é
fundamental para a realizacdo desta pesquisa, havendo sido, por este motivo,

identificada como um de seus objetivos secundarios.

Slongo (1994) apresenta um estudo sobre Servigos ao Cliente no Setor

Eletroeletrénico do Rio Grande do Sul, que foi selecionado como um referencial
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para esta pesquisa. O autor identificou os servigos ao cliente utilizados pelo setor
eletroeletrénico, o que satisfaz um dos objetivos secundarios do presente estudo.
Dos resultados por ele encontrados utilizou-se duas dimensdes de servigos ao
cliente: servigos ao cliente como atividade e servigcos ao cliente como medida de
desempenho. Esses dados permitem verificar a énfase, ou grau de orientacao,
dada pelas empresas pesquisadas aos servi¢os prestados ao cliente (Tabelas 3 e

4).

A partir desse estudo, identificou-se um referencial de indicadores de
servigos ao cliente para serem testados em entrevistas pessoais com executivos
de empresas do setor pesquisado (conforme € explicado posteriormente no

capitulo do Método).

Tabela 3 — Servicos ao Cliente como Atividade

Servicos como atividade

Predisposicao demonstrada pelo fornecedor em treinar/preparar o cliente, com
vistas ao bom uso do produto ofertado

Atendimento a pedidos extras ou de urgéncia

Fornecimento de informacdes sobre o andamento do pedido

Assisténcia do fornecedor para que o produto apresente o funcionamento e
desempenho prometidos

Plantdo 24 horas de atendimento ao cliente

Fornecimento ao cliente de literatura técnica sobre o produto e sua manutencao

Assisténcia de vendedores e/ou representantes do fornecedor na composi¢ao do
pedido feito pelo cliente

Promocéo, por parte do fornecedor, de encontros ou seminarios com vistas a
instruir ou melhorar conhecimentos dos clientes quanto ao bom uso do produto
oferecido

Inovacéo de produto fornecido, com vistas a melhorar o desempenho operacional
do cliente

Manutencdo de estoques, por parte do fornecedor, capazes de atender os
pedidos dos clientes por completo

Fonte: Slongo, 1994
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Tabela 4 — Servicos ao Cliente como Nivel de Desempenho

Servicos como nivel de desempenho

Prazo de entrega do pedido

Manutencdo da uniformidade dos prazos de entrega

Precisao do fornecedor no atendimento do pedido

Agilidade na tomada de providéncias pelo fornecedor em casos de reclamagdes
do cliente

Alternativas de descontos de preco por quantidade, ou por pagamentos
antecipados

Tempo de resposta de vendedores e/ou representantes do fornecedor as
solicitagdes do cliente

Condicoes do fornecedor em oferecer ao cliente boas e oportunas informacées

Volume e natureza das informagbes veiculadas pelo fornecedor nos meios de
comunicacao

Opgodes de design do produto oferecido

Uniformidade e manutengéo dos padrdes de qualidade do produto oferecido

Amplitude da linha de produtos oferecidos

Capacidade do fornecedor em cumprir 0s prazos prometidos

Precisdo demonstrada pelo fornecedor em prever datas de embarque dos
pedidos

Disponibilidade de estoques para atender eventuais pedidos extiras ou de
urgéncia

Condicoes do fornecedor em agilizar o processamento e expedi¢cdo de pedidos

Condi¢coes do fornecedor em viabilizar mudancas nas datas de entrega
previamente acordadas

Freqiéncia de contatos (visitagdo) de vendedores ou representantes do
fornecedor

Fonte: Slongo, 1994

Dois conjuntos de indicadores de servicos ao cliente foram
identificados: um representando a énfase dada pela empresa e outro a sua
medida de desempenho em relagdo aos concorrentes. Esses dois conjuntos de
indicadores permitem inferir que, havendo uma maior énfase das empresas em
servicos ao cliente, seu desempenho na prestacdo desses servicos deve ser
superior. Pode-se, ainda, relacionar os indicadores de servicos ao cliente com a
performance, inferindo que o seu resultado seja uma consequiéncia do melhor

desempenho dos primeiros.
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As relagbes acima estabelecidas originaram o modelo de Relagéo entre
Servigcos ao Cliente e Performance, proposto neste estudo e apresentado na

figura 5.

Desempenho
em Servigos
ao Cliente

Enfase em
Servigos ao
Cliente

Performance

Orientagéo para Servigos ao Cliente

Figura 5 — Modelo de Relacao entre Servicos ao Cliente e Performance

A partir dos estudos analisados neste capitulo, caracterizou-se o
arcabouco conceitual que fundamenta a orientacdo para servicos ao cliente e
suas repercussdes para as organizacdes. ldentificou-se, também, as principais
variaveis que delineiam as dimensdes de servigos ao cliente e performance, que

sao objetos de estudo nesta pesquisa.

O préximo capitulo refere-se ao método de pesquisa utilizado neste

estudo.



3 METODO

O presente estudo pretende estabelecer uma relacéao entre Servicos ao
Cliente e Performance. Trata-se da verificagdo de uma relagcao causal, em que se
verifica um efeito (melhor performance) a partir da existéncia de uma causa

(maior grau de orientagao para servigos ao cliente).

Em relagbes causais, conforme Churchill (1995), ha a dependéncia de
uma variavel em relagdo a outra. Considera-se, portanto, nesta pesquisa, como
variavel dependente "melhor performance" e variavel independente "grau de

orientagao para servigos ao cliente".

Para sua consecucao, foi realizada uma pesquisa do tipo survey,
descritiva que, segundo indicagcdo de Churchill (1995), foi dividida em duas
etapas: uma etapa exploratéria, de natureza qualitativa, e uma etapa descritiva,

de natureza quantitativa.

O estudo, conforme abordado anteriormente, restringe-se a um setor
da industria, o eletroeletrénico, de forma a reduzir o numero de variaveis externas
intervenientes. A pesquisa contou com o apoio da Associagdo Brasileira da
Industria Elétrica e Eletrdnica (ABINEE), que forneceu seu cadastro de

associados e permitiu a divulgacao de seu apoio e interesse no estudo.

A pesquisa foi realizada com empresas de todo o Pais, a partir das

informagdes prestadas pela ABINEE.
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3.1 Hipodteses Estabelecidas

A partir da pesquisa na literatura, estabeleceu-se um conjunto de

hipdteses para o estudo.

Considerando que foram identificados servicos ao cliente avaliados
como atividades das empresas e outros avaliados como nivel de desempenho,
presume-se que a maior énfase da empresa nas atividades (servicos prestados)
leve a um melhor desempenho comparativamente com seus concorrentes. Dessa

maneira, estabelece-se a primeira hipétese do estudo:

H1 — A maior énfase da empresa para servigos ao cliente resultara em
um melhor desempenho desses servicos em relacao aos de seus

concorrentes.

A segunda hipbétese estabelecida diz respeito a relacdo entre o
desempenho em servigos ao cliente e a performance das organizacdes, ficando

assim definida:

H2 — O melhor nivel de desempenho em servicos ao cliente em
relacdo aos seus concorrentes levara a melhor performance da

empresa em comparacao a esses concorrentes.

Com base nessas hipéteses, foi elaborado o instrumento de coleta
(apresentado no Anexo 3). As relacbes descritas nas hip6teses acima
estabelecidas foram apresentadas anteriormente, no modelo de Relagdo entre

Servicos ao Cliente e Performance.
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3.2 Etapa Exploratoéria

A etapa exploratéria de uma pesquisa, segundo Churchill (1995), € a
responsavel pela descoberta de idéias e insights, a partir da busca de
informagbes na literatura, da experiéncia de pesquisa em entrevistas ou grupos
focais ou do estudo de casos. Essa etapa, ainda segundo o autor, auxilia o
pesquisador a se familiarizar com os conceitos envolvidos e a desenvolver

hipdteses para o estudo em questao.

Nesta pesquisa, utilizaram-se duas das sugestdes de Churchill (1995)
— a busca de informagdes na literatura e as entrevistas pessoais de profundidade

— para a construcao e validacao do instrumento de coleta da etapa descritiva.

A busca de informag6es na literatura teve por objetivo a identificagéo
dos tipos de servigos ao cliente utilizados no setor eletroeletrénico e dos tipos de

indicadores de performance presente em estudos semelhantes.

As entrevistas pessoais de profundidade tiveram por objetivo a
validagdo dos indicadores verificados e a identificagdo de medidas de
performance adotadas pelo setor. Essas ainda serviram para a validacao e pré-

teste do questionario enviado aos associados da ABINEE.

As informagdes sobre a populacédo pesquisada (banco de dados) foram
fornecidas pela ABINEE, que disponibilizou o cadastro nacional da Associacao
com 541 empresas participantes (populacdo). A partir desse banco de dados,
foram selecionadas as empresas para as entrevistas da etapa exploratéria e

posterior coleta de dados na etapa descritiva.
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3.2.1 Busca de informacoes na literatura

Indicada por Churchill (1995) como uma importante etapa da fase
exploratéria da pesquisa, a busca de informagdes na literatura € apresentada no
capitulo referente a Fundamentacao Tedrica. No levantamento foram identificados
0s servicos ao cliente da industria pesquisada, através do estudo de Slongo
(1994), e os indicadores de performance utilizados pelos principais estudos de

orientagao para servigos ao cliente ou para o mercado.

3.2.2 Entrevistas Pessoais de Profundidade

Identificado o primeiro conjunto de indicadores de servigos ao cliente e
performance, foi elaborado um modelo de questionario para ser testado e
validado pelos executivos das empresas do setor, seguindo sugestdo de Churchill

(1995).

As entrevistas de profundidade tinham por finalidade verificar a
atualidade dos indicadores verificados por Slongo (1994), uma vez que ja
transcorreram cinco anos desde a realizacéo referido estudo, e 0s servicos ao
cliente prestados pelas empresas poderiam ter se modificado. Além disso, o setor
eletroeletrénico trabalha com tecnologias de ponta, como a de computadores e

telecomunicacoes, cujos avancgos foram grandes nos ultimos anos.

Nas entrevistas, procurou-se verificar a existéncia de algum outro tipo
de servico das empresas para seus clientes — nas dimensdes atividade e
medidas de desempenho — e comparar seus indicadores de performance com os

previamente identificados.
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Foram realizadas oito entrevistas de profundidade com empresas de
diferentes ramos de atuacéo® do setor eletroeletronico, sendo duas de automac&o
industrial, uma de telecomunicac¢des, uma de informatica, duas de componentes

elétricos e eletrdnicos e duas de material elétrico e de instalacdes.

As entrevistas proporcionaram a validacdo de conteddo dos
indicadores identificados por Slongo (1994), e sua complementagdo com um
indicador de acordos de cooperacdo, ou parcerias, das empresas com Seus
clientes. Ocorreram também modificagdes nos indicadores de performance. Foi
indicada a troca do indicador Fluxo de Caixa por Adimpléncia dos Clientes e
Disponibilidade de Capital de Giro (por estarem interligados), e do indicador
Lucratividade por Lucratividade sobre Vendas. Foi também sugerida a retirada
dos indicadores de Retorno sobre Vendas, Ativos e Investimento, por existirem
muitas empresas do tipo “limitada”, das quais ndo se pode obter informacdes

financeiras.

Apo6s as entrevistas de profundidade, o conjunto de indicadores, ja
validado e testado, veio a constituir o instrumento de coleta (Anexo 3). Este

conjunto é apresentado nas Tabelas 5,6 e 7.

O questiondrio apresenta inicialmente quatro questbes de
caracterizagdo da amostra: numero de funcionérios, faturamento, principal cliente
e mercado de atuacdo. Assim, as informacdes sobre os servicos ao cliente iniciam

a partir do numero 5. A numeracao é precedida pela letra correspondente ao

8 A ABINEE estabelece uma divisao do setor em diversos ramos de atuacao das empresas, 0 que sera
abordado com maiores detalhes na se¢éo 4.1 — Caracterizagdo da Populacdo e da Amostra.
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grupo de varidveis a que pertence: E (énfase), D (desempenho) ou P

(performance).

Tabela 5 — Questoes referentes a énfase dada pela empresa para servicos ao
cliente

E5. Treinamento ou preparacéo do cliente para o bom uso do produto fornecido

E6. Atendimento a pedidos extra ou de urgéncia
E7. Fornecimento de informacdes sobre o andamento do pedido

E8. Assisténcia ao cliente para que o produto apresente o funcionamento e
desempenho prometidos

E9. Plantao 24 horas de atendimento ao cliente

E10. Fornecimento de literatura técnica sobre o produto e sua manutengao

E11. Assisténcia ao cliente na composig¢éo do pedido

E12. Promocao de encontros ou seminarios, com vistas a instruir ou melhorar
conhecimentos dos clientes quanto ao bom uso do produto fornecido

E13. Inovacdo do produto fornecido, com vistas a melhorar o desempenho
operacional do cliente

E14. Desenvolvimento de produtos especificos para atender necessidades de
determinados clientes

E15. Treinamento de vendedores e representantes para o atendimento aos
clientes

E16. Manutengédo de estoques capazes de atender os pedidos dos clientes por
completo

E17. Enfase geral para servicos ao cliente
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Tabela 6 — Questoes referentes ao desempenho em servi¢cos ao cliente em
comparacao com os principais concorrentes

D18. Prazo de entrega do pedido

D19. Manutencao da uniformidade dos prazos de entrega

D20. Precisdo no atendimento do pedido

D21. Agilidade na tomada de providéncias em casos de reclamagdes do cliente

D22. Disponibilidade de alternativas de descontos de preco por quantidade ou
por pagamentos antecipados

D23. Condigcbées em oferecer informagdes boas e oportunas

D24. Tempo de resposta de vendedores ou representantes as solicitagbes do
cliente

D25. Volume e natureza das informagdes veiculadas nos meios de comunicacao

D26. Opcdes de design do produto oferecido

D27. Manutencdo dos padrdes de qualidade e uniformidade do produto
oferecido

D28. Amplitude da linha de produtos

D29. Capacidade em cumprir 0s prazos prometidos

D30. Precisao em prever datas de embarque dos pedidos

D31. Disponibilidade de estoques para atender eventuais pedidos extras ou de
urgéncia

D32. Condicbes em agilizar o processamento e a expedicao de pedidos

D33. Condigbes em viabilizar mudangas de datas de entrega previamente
acordadas

D34. Desenvolvimento de acordos de cooperacao com clientes

D35. FreqUéncia de contatos com clientes de vendedores ou representantes

D36. Desempenho geral na prestacao de servigos ao cliente

Tabela 7 — Questoes referentes a performance da empresa em comparacao
com seus principais concorrentes

P37. Aumento da participacdo de mercado

P38. Disponibilidade de capital de giro

P39. Adimpléncia dos clientes

P40. Aumento da receita com vendas

P41. Lucratividade sobre vendas

P42. Desempenho global da empresa
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Para a mensuragao das variaveis foram utilizadas escalas de Likert de
5 postos, em que foram avaliadas diretamente a énfase (1-muito pequena a 5-
muito grande) e comparativamente o desempenho e a performance (1-muito

inferior a 5-muito superior).

3.3 Etapa Descritiva

As pesquisas descritivas, conforme Churchill (1995), sdo as indicadas
para identificar a ocorréncia de um evento ou relagdo entre duas variaveis. Sao

normalmente guiadas por hipéteses pré-estabelecidas.

Por outro lado, o mesmo autor propde que, em se tratando do
estabelecimento de uma relacdo de causa e efeito, o método indicado seria a
pesquisa causal, do tipo experimento. Essa indicagdo ocorre principalmente
devido a dificuldade em verificar a influéncia de fatores externos ao estudo, o que
poderia ser minimizado em ambientes controlados, uma vez que o evento é

verificado no momento em que ocorre e nao pos-fato (Churchill, 1995).

Autores como Hair et alli (1998) e Bagozzi (1994) e recentes estudos
— como Viana (1999), Cunha et alli (1999), Dillon et alli (1997), entre outros —
sugerem a utilizacdo de pesquisas descritivas, uma vez que as técnicas de
modelagem de equagdes estruturais® permitem que se trabalhe com relagdes de

causa e efeito a partir de um modelo de pesquisa descritiva do tipo quantitativo.

® Conceito que sera mais detalhadamente abordado na se¢éo 3.3.2.1 — Modelagem de Equagbes
Estruturais.
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Esta pesquisa segue a proposta de Hair et alli (1998) e Bagozzi (1994),
utilizando-se de um método descritivo para verificar a existéncia de uma relagéao
causal entre variaveis, uma vez que estudos dessa natureza tém alcancado os

objetivos propostos.

Definido o tipo de estudo, foram estabelecidas as etapas que guiaram
sua consecugdo: o procedimento de remessa dos questionarios para as
empresas, a digitagdo e tabulacdo das informagbes e a andlise estatistica dos

dados.

3.3.1 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu entre os dias 14/06 e 13/08/1999.
Inicialmente foi enviado um documento de notificacdo da pesquisa (Anexo 1) para
o principal executivo da empresa, identificado por nome e cargo. Informava-se ao
destinatario a realizagdo do estudo, sua importancia e o apoio da ABINEE para o

projeto.

Passados sete dias do envio da carta de notificacdo, enviaram-se os
questionarios para os mesmos destinatarios, nas 541 empresas associadas a
ABINEE, acompanhados de uma nova carta apresentando o estudo (Anexo 2) e

de um envelope enderecado e selado para resposta.

Foi realizado o monitoramento das respostas e, transcorridos 25 dias,
foi enviada uma carta de reforco (Anexo 4) para aqueles que nao haviam
respondido a pesquisa na primeira remessa do questionario, num total de 386

empresas. Na correspondéncia havia também uma nova copia do questionario.



59

Esse procedimento, segundo Churchill (1995), aumenta a taxa de retorno da

pesquisa.

Adotando-se os procedimentos recomendados, foram obtidos 155
questionarios preenchidos antes do envio da carta de reforco e 84 ap6s o seu
envio, totalizando 239 empresas respondentes. Isso representa uma taxa de

resposta de 44,2%.

Os questionarios foram analisados a fim de garantir que apenas as
respostas validas fossem para o banco de dados. Foram excluidos inicialmente
seis questionarios pelo fato de as empresas ndo haverem respondido ao bloco de

questdes referente a sua performance em relagdo aos concorrentes, o que

inviabilizaria a analise.

Em um segundo momento, foi verificada a existéncia de outliers que,
de acordo com Bagozzi (1994), podem distorcer as variancias e covariancias
entre as variaveis. Realizado o teste de padronizagdo das variaveis, com o
software estatistico SPSS a fim de identificar valores fora do padrédo normal da
amostra, foram encontrados 28 outliers (com escore Z menor do que -3 ou maior

do que 3). Esses casos foram excluidos da amostra.

O tratamento de nao-respostas resultou em uma amostra de 205 casos
validos para analise, muito préximo ao tamanho de amostra ideal, de 200

observacoes, proposto por Hair et alli (1998).
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3.3.1.1 Avaliacao dos Nao-Respondentes

Uma preocupacao que o pesquisador deve ter, em coletas de dados
por correio como esta, € com o viés dos respondentes, isto €, verificar se aqueles
que responderam ao questiondrio nao diferem significativamente dos que nédo o
fizeram, e se suas respostas ndo apresentam determinada tendéncia que os

diferenciaria da populagao (Armstrong e Overton, 1977).

Em coletas de dados por correio, de acordo com Churchill (1995), a
nao-resposta pode ocorrer por alguns fatores: o endereco pode estar incorreto, 0
destinatario pode nao estar disponivel para responder, o questionario pode ser
perdido pela empresa de correios ou, ainda, o destinatario pode nao desejar
participar do estudo. Essa grande quantidade de razdes para a nao-resposta

justifica e requer a analise do viés dos respondentes.

Para a verificagcdo de viés no estudo, foi realizado o teste T de
comparagdo de médias de amostras independentes em ondas, conforme
indicagdo de Armstrong e Overton (1977). Na analise em ondas compararam-se
as médias das respostas recebidas a partir do primeiro envio dos questionarios
(primeira onda de respostas) com as recebidas apds a carta de reforco (segunda

onda de respostas).

Essa analise foi feita para as questdes referentes as caracteristicas das
empresas e para as questoes referentes a orientacao para servigos ao cliente e a
performance. As médias obtidas entre as duas ondas de respostas, nas variaveis
de caracterizacdo, e em ambos o0s grupos de questbes, de maneira geral,

apresentaram diferengas nao-significativas (p>0,1). A exce¢éo ocorreu apenas em
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duas variaveis, D32 e D34, que apresentaram p=0,01 e p=0,03 respectivamente.
Tal resultado permite assegurar a inexisténcia de viés nos dados da pesquisa

(Mittal et alli, 1999).

Foi realizado também o teste qui-quadrado (X?) a fim de verificar a
significancia da amostra em relacdo a populacdo. O teste, segundo Barbetta
(1994), destina-se a verificagdo da confiabilidade das diferengas entre as
freqliéncias esperadas e as observadas. Foram analisadas as informagdes
referentes as caracteristicas de localizacao e de ramo de atuagcdo das empresas,
uma vez que sdo as unicas informagdes disponiveis da populagdo. Os resultados
apresentados indicam ndo haver diferenca estatisticamente significativa (ao nivel

de 0,05) entre os dados das empresas da populagéo e da amostra.

3.3.2 Procedimentos de Analise dos Dados

Apbs o tratamento de nao-respostas, e posterior avaliacdo dos nao-
respondentes, deu-se inicio a estruturacdo da modelagem de equacdes

estruturais conforme indicacao de Hair et alli (1998).

3.3.2.1 Modelagem de Equacoes Estruturais

A modelagem de equagbes estruturais permite ao pesquisador o

desenvolvimento de teorias baseadas em relagdes causais (Schuler, 1995).

Essa técnica difere das demais técnicas estatisticas, de acordo com
Hair et alli (1998), por apresentar duas caracteristicas: pela capacidade de
identificar a relagdo multipla e interdependente entre as variaveis, e pela

capacidade de representar conceitos ndo observaveis nestas relagdes. Por esses
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motivos, a técnica de analise tem crescido em popularidade e freqiéncia de uso

entre os pesquisadores de ciéncias sociais e comportamentais (Dillon, 1996).

As relagdes multiplas e interdependentes entre as variaveis sdo obtidas
através da realizacdo de uma série de equacgdes de regressdes multiplas
ocorridas simultaneamente (Garver e Mantzer, 1999), segundo o modelo de

equacao estrutural especificado pelo pesquisador.

A estimacédo dos valores dos modelos proposta passa pela utilizacao
de conceitos ndo observaveis, também chamados de constructos teéricos ou

constructos latentes, formados a partir da reunidao de variaveis observaveis.

A definicAo dos constructos latentes e o método de analise das
relagdes obtidas devem seguir uma seqUéncia definida de etapas para a
estruturacdo de um modelo de equagdes estruturais e serdo posteriormente

abordados.

Hair et alli (1998) propdem um conjunto de sete etapas para o
desenvolvimento dos modelos, baseado na utilizagdo do software LISREL'™ (o
mais popular e antigo a viabilizar a utilizagdo da técnica de equagdes estruturais,
segundo o autor) que requer a inclusdo de equagdes estatisticas para a avaliagao

dos modelos.

Na analise dos dados desta pesquisa utilizou-se o software AMOS que,
comparativamente com o LISREL, trabalha mais com modelos graficos do que

numeéricos. Por ndo serem necessarias as definicoes das equacdes estatisticas,

' 0 nome do software é a abreviagao de Linear Structural Relations.
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uma vez que o software AMOS as deduz interpretando o modelo grafico, as
etapas para a estruturagdo do modelo propostas por Hair et alli (1998) podem ser

simplificadas.

As etapas utilizadas para a modelagem de equagdes estruturais desta
pesquisa sao: (1) o desenvolvimento de um modelo teérico, (2) a construcdo de
um diagrama de relacionamento causal que represente o modelo, (3) a escolha
da matriz de entrada dos dados (4), a andlise dos indices de estimacado do
modelo e a identificagdo de possiveis modificagcdes para a melhoria do modelo,
(5) o ajustamento do modelo para a melhoria dos indices de estimagéao e (6) a

definicdo de um modelo tedrico final.

3.3.2.1.1 Desenvolvimento do Modelo Tedrico

Inicialmente o pesquisador deve identificar, na teoria, a relagdo causal
que sera verificada na pesquisa de campo (Dillon et alli 1997). E a partir da
procura da confirmacdo cientifica de uma teoria empiricamente proposta que,

segundo Bagozzi (1994), se desenvolve a modelagem de equacdes estruturais.

Um fundamento teérico que pressuponha uma relagdo de causalidade
entre variaveis €, portanto, a base para a constru¢gdo do modelo estudado. No
caso desta pesquisa, Wright et alli (1997) foram os autores que primeiramente
propuseram-se a verificar a existéncia de uma relagdo entre a Orientagdo para
Servigos ao Cliente e a Performance das Empresas, 0 que proporciona o suporte

tedrico necessario.
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3.3.2.1.2 Construgdo do Diagrama Causal

Tendo sido definido teoricamente a base do modelo a ser analisado, é
preciso estrutura-lo como um diagrama. Para a definicho do diagrama
representante do modelo, segundo Hair et alli (1998), € necessaria a definicdo da
estratégia de modelagem, cuja opg¢ao pode se dar entre modelos confirmatdrios
(procuram verificar a significancia das relagdes propostas), concorrentes'
(procuram identificar o melhor modelo entre varios) e de desenvolvimento (cuja

finalidade é melhorar, a partir de modificacdes propostas, os modelos anteriores).

Ainda é possivel, segundo o autor, a utilizagdo combinada de duas das
estratégias apresentadas, modelo que foi utilizado nesta pesquisa combinando a

estratégia de modelo confirmatério com a de desenvolvimento de modelos.

Para a simplificagdo da andlise, Hair et alli (1998) propdem que 0s
indicadores sejam reunidos em seus componentes principais através de uma
andlise fatorial, passando-se a trabalhar com um ndmero muito menor de
variaveis. Os fatores obtidos através da reunido dos indicadores formam os
primeiros constructos latentes, ou tedricos, (ndo-observaveis). A relagdo entre

esses constructos latentes da origem ao modelo de equacdes estruturais.

A definicdo dos constructos latentes, que formam o diagrama ilustrado
na figura 6, encontra-se a seguir na secao 4.2.1 - Determinacado dos Constructos
do Modelo. Cabe ressaltar que o diagrama abaixo é apenas ilustrativo

(apresentando apenas um constructo que representa cada dimensao), uma vez

" O termo original utilizado pelos autores ¢ Competing Models
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que o modelo completo proposto, com todos os constructos deste estudo, é

apresentado apos o capitulo referente a determinagéao dos constructos latentes.

Esse diagrama representa graficamente a estrutura de hipbteses
propostas no estudo. A énfase de uma empresa em servigcos prestados aos
clientes modificara seu desempenho comparativo com 0s concorrentes na
prestacdo desses servicos (dois constructos que formam a orientacdo para

servicos ao cliente), afetando sua performance.

Enfase em

Servigos ao

Cliente
i

Desempenho
em Servigos
ao Cliente
i

Performance
da Empresa

n

Figura 6 — Diagrama Causal Teérico

3.3.2.1.3 Escolha da Matriz de Entrada de Dados

A entrada das informagdes referentes aos dados coletados, para
subsequiente avaliacgdo do modelo proposto, que decorre da estimacdo da
estrutura de variancias-covariancias dos dados, pode ser feita através de dois

tipos de matrizes de dados: a de correlacdo ou a de covariancia.

A escolha da matriz de entrada dos dados depende do tipo de estudo

em andamento. Segundo Hair et alli (1998) a utilizacdo da matriz de covariancia é
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mais indicada quando o pesquisador procura testar uma teoria, uma vez que é
importante a identificagdo da variancia total do modelo, sendo a matriz de
correlagdo indicada para estudos que visam compreender a relacdo entre os
constructos de um modelo. Optou-se, portanto, pela matriz de covariancia para

entrada dos dados.

3.3.2.1.4 Andlise dos Indices de Estimacao

A analise é feita, inicialmente, na constru¢do de cada constructo
latente, uma vez que os constructos devem ser separadamente verificados e
ajustados para, apds, serem reunidos no modelo completo proposto (Bagozzi,

1994).

Deve-se verificar se o0s constructos utilizados apresentam indices
aceitaveis de mensuracdo'?, permanecendo dentro de limites aceitaveis do
modelo. Os principais problemas encontrados na constru¢do dos modelos (Hair,
et alli, 1998) sado: a existéncia de variancias das variaveis de erro negativas ou
nao-significativas (0 que inviabiliza a analise do modelo), coeficientes que
excedam 1 (indicando problemas de validade dos constructos) ou valores de erro
muito grandes associados a determinado coeficiente estimado (demonstrando sua

pequena explicagdo do indicador).

A seguir analisa-se o ajustamento do modelo a partir de um conjunto

de indices estatisticos que apresentam os parametros de ajustamento e avaliacao
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do modelo em estudo. Os parametros de ajustamento sdo reunidos em medidas
de ajustamento absoluto e comparativas. A selegdo do conjunto de indices que
serve para a mensuragdo do modelo segue a proposigdo da maioria dos autores
pesquisados (Hair et alli, 1998; Bagozzi, 1994; Siguaw et alli, 1998; Dillon et alli,
1997), bem como dos relatos de estudos publicados (Pritchard et alli, 1999; Chau,
1997; Hurley e Hult, 1998; Babin e Boles, 1998; Garbarino e Johnson, 1999;
Janssens et alli, 1995; entre outros). Foram adotados, neste estudo, tanto os
indices de mensuracdo quanto a indicacdo dos valores aceitaveis em seus
resultados, propostos por Hair et alli (1998) e Bagozzi (1994) e apresentados a

seguir.

» Medidas de ajustamento absoluto — determinam o grau em que o modelo
geral prediz a matriz de dados observada, medem a adequacdo do modelo

estrutural e das medidas dos constructos conjuntamente:

1. X? /| DF — arelacéo entre o Qui-quadrado e os graus de liberdade (DF)'®
traduz a diferenga entre as maitrizes observada e estimada. Considera-se

um valor igual ou inferior a 5 aceitavel.

2. P (Coeficiente de Significancia) — indica a diferenga estatistica entre as
matrizes do modelo. O valor esperado, conforme proposto por Bagozzi e
Baumgartner (1994), deve ser superior a 0,05 na avaliacao dos constructos
(uma vez que devem diferir do modelo perfeitamente ajustado — null) e

deve apresentar significancia estatistica (p < 0,05) quando se avalia o

'2 Os indices considerados nao-aceitaveis sdo chamados de offending estimates segundo Hair, et alli (1998)
e Bagozzi (1994)

'® Graus de liberdade é o valor que indica a diferenga entre o numero de correlagdes ou covariancias da
matriz de entrada de dados e o nimero de coeficientes estimados pelo modelo.
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modelo completo, conjuntamente com bons indices de ajustamento com os

demais coeficientes do modelo.

3. GFl (Goodness-of-Fit) — € uma medida ndo estatistica variando de 0
(ajustamento fraco) a 1 (ajustamento perfeito).O valor indica o grau de
ajustamento geral do modelo, sendo que o valor esperado deve ser

superior a 0,8.

4. RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation) — é a medida que
apresenta a discrepancia por grau de liberdade da raiz quadrada da média
dos residuos do modelos observados e esperados ao quadrado. Os valores

entre 0,05 e 0,08 sdo considerados aceitaveis.

» Medidas de ajustamento comparativas — comparam o modelo proposto ao
modelo nulo (null — modelo simulado em que todos os indicadores medem

perfeitamente os constructos):

5. AGFI (Adjusted Goodness-of-Fif) — o indice € uma extensdo do GFl
ajustado para o numero de graus de liberdade (DF) do modelo proposto de
do modelo nulo. Assim como o GFI, varia de 0 a 1, sendo que o valor

esperado deve ser superior a 0,8.

6. TLI (Tucker-Lewis Index) — é um indice de parcimbnia que combina em
uma medida comparativa o modelo proposto e o nulo. Seu resultado varia
entre 0 (fraco) e 1 (perfeito), sendo que o valor recomendado deve ser

superior a 0,9.
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7. CFIl (Comparative Fit Index) — € uma medida de comparacao geral entre o
modelo proposto e modelo nulo. Seu resultado é um valor entre 0 (fraco) e

1 (perfeito), sendo que o valor aceitavel é 0,8.

Com a avaliagao dos indices de estimacao, define-se pela necessidade
de modificagdes no modelo revisando-o tantas vezes quantas forem necessarias
ao bom ajustamento dos constructos. O modelo é ajustado retirando variaveis que
o estejam prejudicando (cujo T-Value, ou residuo ajustado exceda 2,58) ou
estabelecendo novas relagdes entre variaveis ou constructos (Woo e Fock, 1999).
Hair et alli (1998) enfatizam que as mudangas procedidas devem estar

embasadas teoricamente para que se mantenha a légica conceitual inicial.

Apos a avaliagdo dos indices de estimacédo e definicdo pelo modelo
final analisa-se os indicadores de regressdo (que definirdo a relacao de
causalidade) e suas significancias estatisticas. Os indicadores de regressao
identificam dentre o conjunto de constructos e variaveis apresentados no modelo
os mais influentes, desde que significativos (p<0,05) na relagdo causal (Allen e

Butler, 1993; Hair et alli, 1998).

No proximo capitulo sdo apresentados os resultados obtidos na coleta

e analise de dados.



4 RESULTADOS

Os resultados obtidos com a andlise dos dados sdo apresentados

neste capitulo.

Inicia-se com a apresentacdo das caracteristicas das empresas da
amostra, fazendo-se algumas comparagdes com as da populacédo. Posteriormente
€ analisada a relagdo entre os servigos ao cliente e a performance, através dos
resultados dos modelos de equacgdes estruturais. Essa andlise inicia com a
determinagdo dos constructos tedricos, passa por seu ajustamento e é finalizada
com a apresentacdo do modelo de Relacdo entre Servicos ao Cliente e
Performance. Finalizando o capitulo, sdo apresentados os resultados das anélises

de confiabilidade do modelo e do relacionamento causal.

4.1 Caracterizacao da Populacao e da Amostra

Neste topico é feita a andlise das caracteristicas das empresas da
amostra. Sdo também comparadas as caracteristicas de localizacdo e de ramo de
atividade das empresas da amostra com as da populacao, uma vez que estas sao

as informacgdes disponiveis de todas as empresas.

Geograficamente as empresas associadas a ABINEE estao fortemente
concentradas no estado de Sao Paulo (72,6%), seguidas pelo Rio Grande do Sul

(8,1%) e pelo Rio de Janeiro (6,4%). A amostra obtida nesta pesquisa apresenta
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uma distribuicdo geografica muito semelhante, conforme esta representado no

gréfico 1.

Grafico 1 — Localizacao das Empresas

80%

60% -

40% A

20% A

0% -

MG PR SC PE CE

E Amostra B Populacao

n=205

A amostra apresenta uma grande distribuicdo das empresas nas
diversas faixas de faturamento conforme se verifica no gréafico 2. Nao se evidencia
concentragao do niumero de empresas em termos de tamanho (receita anual bruta
em milhdes de Reais) sendo que a maior freqiéncia de respostas encontra-se na

faixa de um a trés milhdes de reais (17,7%).
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Grafico 2 — Faturamento das Empresas
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As empresas sdo em sua maioria pequenas e médias, considerando-se
o numero de trabalhadores. Das respondentes, 48% tém até 99 funcionarios, mas
deve-se considerar também as empresas maiores (34,7%) que empregam entre
100 e 499 funcionarios. A distribuicdo das empresas na amostra € apresentada no

grafico 3, a seguir.



73

Grafico 3 — Numero de Funcionarios

n=205

A industria eletroeletronica é composta por empresas de diversos
ramos de atuacdo. Segundo informacées da ABINEE, as empresas podem
enquadrar-se em: automacao industrial, componentes elétricos e eletronicos,
equipamentos industriais, geracdao transmissdao e distribuicdo de energia,
informatica, material elétrico de instalacdo, telecomunicacées e utilidades

domésticas.

A amostra obtida apresentou algumas diferencas em relacdo a
populagdo. Em determinados ramos de atividade (componentes elétricos e
eletrbnicos, equipamentos industriais e geragcdo transmissdo e distribuicao de
energia), o numero relativo de empresas respondentes é superior a populagao,

sendo que o inverso ocorre em outros ramos (telecomunicagdes e utilidades
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domésticas). A caracterizacdo da distribuicdo das empresas, de acordo com 0

ramo a que pertencem, é apresentada no grafico 4, a seguir'.

Grafico 4 — Distribuicao das Empresas por Ramo de Negodcios da Industria
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A amostra foi também caracterizada de acordo com o tipo de clientes
atendidos pela empresa. Os respondentes classificaram suas empresas como
atendendo consumidores finais, comércio varejista, distribuidores e/ou

intermediarios, indUstrias, empresas de economia mista ou outros. E importante

* Como algumas empresas atuam em diferentes ramos na indUstria, foi feita uma classificagédo prévia em
que se definiu o mercado de atuagdo dessas de acordo com as informagées disponiveis sobre a empresa. A
classificacao foi feita antes da coleta de dados de maneira a ndo influenciar no resultado.
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ressaltar que essa questao permite multipla escolha, fazendo com que o numero

de respostas ndo seja igual ao numero de respondentes.

Verifica-se, na tabela 8, que os maiores mercados da industria
eletroeletrénica sao de clientes industriais (37,4%) e de empresas de economia

mista (20,1%).

Tabela 8 — Clientes das Empresas da Industria Eletroeletronica

Principais Clientes % de Respostas
Consumidor final 4,4%
Comércio varejista 10,9%
Distribuidores / intermediarios 17,3%
IndUstrias 37,4%
Empresas de economia mista 20,1%
Qutros 9,9%

n= 294

As empresas da amostra ainda sdo classificadas de acordo com o
mercado em que atuam — regional, estadual, nacional ou internacional. Verificou-
se que a grande maioria das empresas atua no mercado nacional (62,1%),

seguido do mercado internacional (36,5%), conforme € apresentado no grafico 5.
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Grafico 5 — Mercado de Atuacao das Empresas
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A andlise da amostra evidencia a sua heterogeneidade, caracteristica
das empresas da industria eletroeletrénica no Brasil. Essa analise também é
importante para o estudo, uma vez que demonstra, além da diversidade de
empresas pesquisadas, uma semelhanca de caracteristicas entre as empresas da

amostra e a populacéao.

A seguir € apresentada a avaliagdo da relacdo proposta, com a
determinagdo dos constructos do modelo, sua especificacado grafica, analise dos
indices de ajustamento, da confiabilidade e dos indicadores de regresséo

verificados.
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4.2 Avaliacao da Relacao entre Servicos ao Cliente e

Performance

O modelo de equagbdes estruturais — técnica que permite identificar
relagdes causais — requer a identificagdo de constructos tedricos, ou constructos
latentes, a fim de verificar a existéncia de uma relagdo de causa e efeito entre

estes (Hair et alli, 1998).

4.2.1 Determinacao dos Constructos do Modelo

A determinagdo dos constructos componentes do modelo foi feita
através da analise fatorial, método utilizado para a redugdo do numero de
variaveis em seus componentes principais para subseqiente uso em andlises

multivariadas (Hair, et alli, 1998).

Os constructos latentes sao, portanto, formados a partir da reuniao das

variaveis que o definem, conforme é representado na figura 7.
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Figura 7 — Formacao do Constructo Latente
Fonte: Hair et alli, 1998.

A andlise fatorial, utilizando-se a extracdo dos componentes principais,
foi aplicada para cada uma das trés dimensdes pesquisadas (énfase em servigos
ao cliente, desempenho em servigos ao cliente e performance da empresa). Foi
utilizada a técnica de rotacdo ortogonal das variaveis, indicada por Woo e Fock

(1999), sem a definicao prévia do numero de fatores (constructos) extraidos.

Os resultados da analise fatorial foram avaliados, conforme proposto
por Hair et alli (1998), a partir do teste de esfericidade de Bartlett, que demonstra
a significancia das correlagbes entre as varidveis da matriz, e da medida de
adequacao da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)'®, valor que deve ser superior a

0,5, segundo o autor.

15 Segundo Hair et alli (1998), a medida de adequagao da amostra deve ser superior a 0.5.
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Cada fator identificado constituiu-se em um constructo latente
especifico, de acordo com a dimensdo em analise (énfase, desempenho ou

performance) para a elaboragdo do modelo de equagdes estruturais.
Os fatores identificados na analise da dimensao Enfase foram:

Tabela 9 — Enfase em Servicos ao Cliente

Variavel FE1 FE2 FE3 Comunalidade
E10 0,776 0,621
E12 0,727 0,532
E15 0,730 0,652
E9 0,692 0,495
ES8 0,434 0,504
E16 0,637 0,480
E6 0,729 0,603
E7 0,715 0,522
E13 0,711 0,645
E14 0,887 0,798

A andlise fatorial da dimensdo Enfase (tabela 9) resultou na reunido
dos indicadores de servigos ao cliente em trés fatores, com eigenvalue acima de
1, KMO de 0,780 e explicando 58,53% da variancia total. As variaveis que
apresentaram comunalidades’® inferiores a 0,45 (E5 — Treinamento ou
preparacao do cliente para o bom uso do produto fornecido e E11 — Assisténcia
ao cliente na composicao do pedido) foram excluidas da analise de acordo com

sugestao de Hair et alli (1998).

Os trés fatores extraidos na analise de componentes principais de

Enfase em Servigos ao Cliente foram assim denominados:

'® Comunalidade é a variancia de variavel explicada pelos fatores obtidos na andlise
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FE1 — Servicos (32,94% da variancia) composto pelas variaveis:
fornecimento de literatura técnica sobre o produto e sua
manutengao, promog¢do de encontros ou seminarios com vistas a
instruir ou melhorar conhecimentos dos clientes quanto ao bom uso
do produto fornecido, treinamento de vendedores e representantes
para o atendimento aos clientes, plantdo 24 horas de atendimento
ao cliente e assisténcia ao cliente para que o produto apresente o

funcionamento e o desempenho prometidos;

FE2 — Atendimento de pedidos (14,25% da variancia) composto
pelas variaveis: manutencdo de estoques capazes de atender
pedidos de clientes por completo, atendimento de pedidos extras ou
de urgéncia e fornecimento de informagdes sobre o andamento do

pedido;

FE3 — Desenvolvimento de produtos (11,34% da varidncia)
composto pelas variaveis: inovacao do produto fornecido com vistas
a melhorar o desempenho operacional do cliente e desenvolvimento
de produtos especificos para atender necessidades de determinados

clientes.

A andlise fatorial da dimensdo Desempenho apresentou os seguintes

resultados:
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Tabela 10 — Desempenho em Servicos ao Cliente

Variavel FD1 FD2 FD3 FD4 Comunalidade
D18 0,503 0,522
D19 0,781 0,682
D20 0,706 0,552
D29 0,759 0,673
D30 0,778 0,677
D22 0,580 0,375
D23 0,604 0,521
D24 0,609 0,595
D34 0,628 0,502
D35 0,499 0,513
D25 0,707 0,565
D26 0,731 0,545
D27 0,595 0,435
D28 0,664 0,505
D31 0,587 0,524
D32 0,613 0,659
D33 0,702 0,689

A andlise de componentes principais da dimensdo Desempenho em
Servicos ao Cliente (tabela 10) resultou na extracdo de quatro fatores com
eigenvalue acima de 1. Nesse resultado foi obtido o KMO de 0,844, sendo que os
fatores explicam, em conjunto, 54,66% da variancia total da dimensao

Desempenho.

A variavel que apresentou comunalidade inferior a 0,45 (D21 —
Agilidade na tomada de providéncias em casos de reclamagdes dos clientes) foi

excluida da analise de acordo com sugestao de Hair et alli (1998).

Os fatores foram assim denominados:

- FD1 — Atendimento de pedidos (28,21% da variancia) composto

pelas variaveis: prazo de entrega do pedido, manutencdo da
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uniformidade dos prazos de entrega, precisdao no atendimento do
pedido, capacidade em cumprir 0s prazos prometidos e precisao em

prever datas de embarque dos pedidos;

FD2 — Servicos (12,09% da variancia) composto pelas variaveis:
disponibilidade de alternativas de descontos de prego por
quantidade ou por pagamentos antecipados, condicdes em oferecer
informagbes boas e oportunas, tempo de resposta de vendedores
ou representantes as solicitagbes do cliente, desenvolvimento de
acordos de cooperagado com clientes e freqiéncia de contatos com
clientes de vendedores ou representantes;

FD3 — Produto (8,51% da variancia) composto pelas variaveis:
volume e natureza das informagdes veiculadas nos meios de
comunicacgao, opcdes de design do produto oferecido, manutencao
dos padrdes de qualidade e uniformidade do produto oferecido e

amplitude da linha de produtos;

FD4 — Flexibilidade no atendimento de pedidos (5,85% da
variancia) composto pelas variaveis: disponibilidade de estoques
para atender eventuais pedidos extras ou de urgéncia, condi¢cdes
em agilizar o processamento e a expedicao de pedidos e condi¢des
em viabilizar mudancas de datas de entrega previamente

acordadas.

A analise fatorial da dimensao Performance apresentou os seguintes

resultados:
Tabela 11 — Performance
Variavel FP1 Comunalidade

P37 0,787 0,620
P38 0,682 0,465
P40 0,834 0,695
P41 0,739 0,546
P42 0,887 0,786
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Para a dimensao Performance, no resultado da analise fatorial, obteve-
se apenas um fator com eigenvalue superior a 1, cujo KMO obtido foi de 0,766 e

variancia total explicada de 62,23%.

A variavel que apresentou comunalidade inferior a 0,45 (P39 —
Adimpléncia dos clientes) foi excluida da andlise de acordo com sugestao de Hair

et alli (1998).

Por haver sido extraido apenas um fator, FP1, este fator, e
consequentemente o constructo, foi denominado Performance. As variaveis
componentes desse fator sdo: aumento da participagdo de mercado,
disponibilidade de capital de giro, aumento da receita com vendas, lucratividade

sobre vendas e desempenho global da empresa.

Determinados os constructos latentes do modelo, estes foram reunidos
no modelo de acordo com os conceitos a que se referem. O constructo Enfase em
Servigcos foi ligado ao constructo Desempenho em Servigos, uma vez que
abordam os mesmos conceitos. O constructo Enfase em Atendimento de Pedidos
por sua vez foi relacionado a dois outros: Desempenho em Atendimento de
Pedidos e Desempenho em Flexibilidade no Atendimento de Pedidos. Por ultimo,
o constructo Enfase em Desenvolvimento de Produtos relacionou-se com

Desempenho em Produto.

Os trés conjuntos de constructos que representam a Orientacdo para
Servicos ao Cliente direcionam-se, no modelo, para o constructo Performance,
formando o modelo causal proposto. A representacao grafica do diagrama causal

ficou definida conforme apresentado na figura 8.
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Figura 8 — Relacao Entre Servicos ao Cliente e Performance — Modelo
Proposto
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4.3 Relacao entre Servicos ao Cliente e Performance

A modelagem de equagdes estruturais requer, segundo Hair et alli
(1998), uma sequéncia determinada de etapas de andlise a fim de garantir a
correta utilizagdo da técnica. Essa seqiéncia de analises, ja apresentada na
secdo 3.3.2.1.4 — Andlise dos Indices de Estimagdo, é adotada na avaliagdo da

Relagéo entre Servigos ao Cliente e Performance.

Seguindo sugestdo de Bagozzi (1994), a estruturagdo do modelo
iniciou com a avaliagdo individual dos indices de estimacdo e ajustes dos
constructos individualmente, para posterior reunido no modelo proposto. Essa

forma de andlise, chamada Confirmatory Factorial Analysis, € utilizada, segundo
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Hair et alli (1998), quando o pesquisador busca o teste, ou a confirmacao, de uma

determinada relagéo.

A andlise aborda inicialmente os constructos relativos a Enfase em
Servicos ao Cliente — Servigos, Atendimento de Pedidos e Produto —,
posteriormente relativos ao Desempenho em Servicos ao Cliente — Servigos,
Atendimento de Pedidos, Flexibilidade no Atendimento de Pedidos e Produto —

finalizando com o constructo Performance.

O constructo Enfase em Servicos é composto pelos indicadores E8
(Assisténcia ao cliente para que o produto apresente o funcionamento e
desempenho prometidos), E9 (Plantdo 24 horas de atendimento ao cliente), E10
(Fornecimento de literatura técnica sobre o produto e sua manutencdo), E12
(Promocdo de encontros, ou seminarios, com vistas a instruir ou melhorar
conhecimentos dos clientes quanto ao bom uso do produto oferecido) e E15
(Treinamento de vendedores e representantes para o atendimento aos clientes) .

Esse constructo apresentou os seguintes indices de ajustamento:

Tabela 12 — indices de Ajustamento do Constructo Enfase em Servicos

Constructo Latente Enfase em Servicos
X # (Qui-quadrado) 8,23

DF (Degrees of freedom) 5

X? | DF 1,65

P 0,14

GFI| (Goodness-of-fit) 0,98

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,95

TLI (Tucker-lewis Index) 0,97

CFI| (Comparative Fit Index) 0,99

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,06
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Observando-se os resultados de ajustamento do constructo Enfase em
Servigos (tabela 12), verifica-se que estes apresentaram todos os indices
satisfatérios, indicando que os indicadores deste constructo possuem correlagao.
Esses resultados, segundo Bagozzi (1994), indicam que existe boa validade
convergente no constructo, o que significa que os indicadores apresentam, entre

eles, uma forte correlagéo.

O constructo Enfase em Atendimento de Pedidos, formado pelos
indicadores E16 (Manutencdo de estoques capazes de atender os pedidos dos
clientes por completo), E6 (Atendimento a pedidos extra ou de urgéncia) e E7
(Fornecimento de informagbes sobre o andamento do pedido), apresentou os

seguintes indices de ajustamento:

Tabela 13 — indices de Ajustamento do Constructo Enfase em Atendimento

de Pedidos
Constructo Latente Enfase em Atendimento
de Pedidos

X © (Qui-quadrado) 1,79

DF (Degrees of freedom) 1

X? | DF 1,79

P 0,18
GFI| (Goodness-of-fit) 0,99
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,97
TLI (Tucker-lewis Index) 0,96
CFIl (Comparative Fit Index) 0,99
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,06

Verifica-se, na tabela 13, que o constructo Enfase em Atendimento de
Pedidos apresenta indices de ajustamento bons, muito préximos ao ajustamento
perfeito (1). Esses resultados permitem validar o constructo dispensando-se

qualquer necessidade de modificagdes no mesmo.
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O constructo Enfase em Desenvolvimento de Produtos, composto
pelas variaveis E13 (Inovagdo do produto fornecido, com vistas a melhorar o
desempenho operacional do cliente) e E14 (Desenvolvimento de produtos
especificos para atender necessidades de determinados clientes), ndo apresentou

resultados adequados.

O constructo apresentou variancias negativas, o que torna a solugao
impossivel, anulando seu resultado (Hair et alli, 1998). Um constructo latente nao
deve ser composto por apenas duas variaveis. Segundo Dillon et alli (1997),
deveria conter, no minimo, trés variaveis para que um modelo, ou constructo,
possa ser identificado e mensurado (Bagozzi e Baumgartner, 1994). Isso ocorre
quando o constructo ndo apresenta graus de liberdade (DF) para comparar o

modelo proposto com o comparativo (null).

Segundo Hair, et alli (1998), pode-se tentar modificar constructos com
variancias negativas inserindo valores muito baixos e positivos (o valor sugerido
inicialmente é 0,005) na tentativa de fixar o valor da variancia inicial. Caso essa
modificagdo ndo melhore os resultados do constructo, o autor sugere que este

seja excluido para nao interferir no modelo completo.

Como néo foi possivel ajustar o constructo, uma vez que seu problema
€ estrutural, ele foi eliminado da andlise. Bagozzi (1994) afirma que, quando se
elimina um constructo inicial (que representa uma causa), em uma relacao causal,
as consequéncias sao muito menores de quando se trata de um fator
intermediério ou final (que representam efeitos). Isso ocorre no caso deste estudo

em que a variancia do constructo inicial (énfase) sera transferida, ainda que
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parcialmente, para o constructo seguinte (desempenho), aumentando o seu poder

de explicacéo.

Consequentemente, o constructo Desempenho em Produto, analisado
posteriormente, ndo apresentara, como os demais de desempenho, um
constructo de énfase correspondente. O modelo, por sua vez, apresentara
indiretamente e parcialmente (Bagozzi, 1994) os efeitos da inovacdao e do
desenvolvimento de novos produtos (Enfase em Desenvolvimento de Produtos)

na performance das empresas.

O constructo Desempenho em Servigos, composto pelas varaveis D22
(Disponibilidade de alternativas de descontos de preco por quantidade, ou por
pagamentos antecipados), D23 (Condigdes em oferecer informagbes boas e
oportunas), D24 (Tempo de resposta de vendedores ou representantes as
solicitagdes do cliente), D34 (Desenvolvimento de acordos de cooperacdo com
clientes) e D35 (Freqiéncia de contatos com clientes de vendedores ou

representantes) apresentou os seguintes indices de ajustamento:

Tabela 14 — indices de Ajustamento do Constructo Desempenho em

Servicos
Constructo Latente Desempenho em Servicos
X # (Qui-quadrado) 10,28
DF (Degrees of freedom) 5
X? /| DF 2,06
P 0,07
GFI| (Goodness-of-fit) 0,98
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,95
TLI (Tucker-lewis Index) 0,91
CFI| (Comparative Fit Index) 0,96

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,07




89

Os indices verificados no constructo Desempenho em Servigos (tabela
14) indicam que as varidveis apresentam uma forte correlagdo, explicando de

forma adequada o constructo latente.

O constructo Desempenho em Atendimento de Pedidos é formado
pelas variaveis D18 (Prazo de entrega do pedido), D19 (Manutencdo da
uniformidade dos prazos de entrega), D20 (Precisdo no atendimento do pedido),
D29 (Capacidade em cumprir os prazos prometidos) e D30 (Precisdo em prever
datas de embarque dos pedidos). Esse constructo apresentou os seguintes

indices de ajustamento:

Tabela 15 — indices de Ajustamento do Constructo Desempenho em
Atendimento de Pedidos

Constructo Latente Desempenho em
Atendimento de Pedidos

X  (Qui-quadrado) 21,56

DF (Degrees of freedom) 5

X* /| DF 4,31

P 0,001

GFI| (Goodness-of-fit) 0,96

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,87

TLI (Tucker-lewis Index) 0,91

CFIl (Comparative Fit Index) 0,95

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,13

Na tabela 15, verificamos que a maioria dos indices de ajustamento do
constructo apresenta valores aceitaveis, segundo a indicacdo de Hair et alli
(1998), as excecdes sao o indice RMSEA (que deveria ser no maximo de 0,8) e a

significancia do teste Qui-quadrado (que deveria ser superior a 0,05).
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Seguindo indicacado de Hair et alli (1998) iniciou-se a verificagdo do
modelo procurando identificar pares de indicadores com residuos ajustados
superiores a 2,58 que estivessem prejudicando o modelo. N&o foram
encontradas, através da andlise dos residuos, modificagdes que melhorassem o
constructo. Foi identificado, porém, através de uma indicacao do software, que a
insercao de uma covariancia entre as variaveis D18 (prazo de entrega do pedido)
e D19 (manutencdo da uniformidade dos prazos de entrega) provocaria uma
melhoria significativa nos seus indices de ajustamento, devido a correlacdo

apresentada entre as variaveis.

A modificagdo sugerida foi realizada, uma vez que as variaveis se
referem a um mesmo tipo de servicos ao cliente — prazo de entrega — e
apresentou melhorias nos indices do constructo, conforme se verifica na tabela

16, a seguir.

Tabela 16 — indices de Ajustamento do Constructo Desempenho em
Atendimento de Pedidos Revisado

Constructo Latente Desempenho em
Atendimento de Pedidos
(revisado)

X  (Qui-quadrado) 5,97

DF (Degrees of freedom) 4

X? / DF 1,49

P 0,20

GFI| (Goodness-of-fit) 0,99

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,96

TLI (Tucker-lewis Index) 0,99

CFI (Comparative Fit Index) 1,00

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,05
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Essa melhora nos indices de ajustamento, a partir da insercdo de uma
covariancia entre as variaveis D18 (Prazo de entrega do pedido) e D19
(Manutencao da uniformidade dos prazos de entrega), € explicada por Bagozzi

(1994) como a influéncia de uma das variaveis no desempenho da outra.

O constructo Desempenho em Flexibilidade no Atendimento de
Pedidos, formado pelos indicadores D31 (Disponibilidade de estoques para
atender eventuais pedidos extras ou de urgéncia), D32 (Condicbes em agilizar o
processamento e a expedicdo de pedidos) e D33 (Condicbes em viabilizar
mudancgas de datas de entrega previamente acordadas), apresentou os seguintes

indices de ajustamento:

Tabela 17 — indices de Ajustamento do Constructo Desempenho em
Flexibilidade no Atendimento de Pedidos

Constructo Latente Desempenho em
Flexibilidade no
Atendimento de Pedidos

X © (Qui-quadrado) 1,85
DF (Degrees of freedom) 1

X? /| DF 1,85
P 0,17
GFI| (Goodness-of-fit) 0,99
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,96
TLI (Tucker-lewis Index) 0,98
CFI (Comparative Fit Index) 0,99
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,06

Conforme apresentado na tabela 17, o constructo Desempenho em

Flexibilidade no Atendimento de Pedidos apresenta bons indices de ajustamento.

O constructo Desempenho em Produto, formado pelas variaveis D25

(Volume e natureza das informagdes veiculadas nos meios de comunicagéo), D26
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(Opgdes de design do produto oferecido), D27 (Manutencdo dos padrbes de
qualidade e uniformidade do produto oferecido) e D28 (Amplitude da linha de

produtos oferecidos), apresentou os seguintes indices de ajustamento:

Tabela 18 - indices de Ajustamento do Constructo Desempenho em Produto

Constructo Latente Desempenho em Produto
X “ (Qui-quadrado) 7,31

DF (Degrees of freedom) 3

X? /| DF 2,44

P 0,06

GFI| (Goodness-of-fit) 0,98

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,94

TLI (Tucker-lewis Index) 0,91

CFIl (Comparative Fit Index) 0,95

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,08

O constructo Desempenho em Produto apresentou bons indices de
estimagdo (tabela 18), indicando que as variaveis tém uma forte relagdo entre

elas (validade convergente).

Esse resultado é especialmente importante, uma vez que o constructo
ndo dispora de um anterior, definindo a Enfase no Desenvolvimento de Produtos,
uma vez que foi excluido e somente seu Desempenho devera influenciar a

Performance no modelo final.

O constructo Performance, composto pelas variaveis P37 (Aumento da
participacao de mercado), P38 (Disponibilidade de capital de giro), P40 (Aumento
da receita com vendas), P41 (Lucratividade sobre vendas) e P42 (Desempenho

global da empresa), apresentou os seguintes indices de ajustamento:
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Tabela 19 - indices de Ajustamento do Constructo Performance

Constructo Latente Performance
X  (Qui-quadrado) 55,93

DF (Degrees of freedom) 5

X? /| DF 11,19

P 0,000
GFI| (Goodness-of-fit) 0,91
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,72

TLI (Tucker-lewis Index) 0,78

CFIl (Comparative Fit Index) 0,89
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,22

Os resultados do constructo apresentados na tabela 19 indicam uma
fraco ajustamento do modelo Performance. Os indicadores X ?/ DF, P, AGFI, TLI
e RMSEA apresentam valores ndo aceitaveis para o constructo, indicando a

necessidade de modificagdes em sua estruturacado.

Nao foram identificados pares de variaveis com residuos superiores a
2,58. Verificou-se que varias covariancias poderiam ser estabelecidas, sendo que
duas apresentaram resultados significativos. A primeira foi estabelecida entre as
variaveis P37 (aumento da participacdo de mercado) e P40 (aumento da receita

com vendas), e a segunda foi entre P37 e P41 (lucratividade sobre vendas).

As alteracdes foram realizadas, uma vez que podem ser embasadas
teoricamente. A relagdo entre 0 aumento de participacdo de mercado e da receita
com vendas ¢ justificavel, pois dependem de uma mesma varidvel — volume de
vendas. A lucratividade sobre vendas pode ser relacionada com o aumento da
participagdo de mercado, uma vez que ambas as variaveis dependem

diretamente da qualidade do produto e da satisfacdo do cliente (Anderson et alli,
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1994) e da competitividade e da estrutura de mercado da industria pesquisada
(Szymanski et alli, 1993).

Realizadas essas alteragcdes, o constructo Performance, agora

revisado, apresentou os seguintes indices de ajustamento:

Tabela 20 - indices de Ajustamento do Constructo Performance Revisado

Constructo Latente Performance (revisado)
X “ (Qui-quadrado) 7,03

DF (Degrees of freedom) 3

X/ DF 2,34

P 0,07

GFI| (Goodness-of-fit) 0,99

AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,93

TLI (Tucker-lewis Index) 0,97

CFIl (Comparative Fit Index) 0,99

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,08

Com as alteracbes realizadas o constructo Performance foi ajustado

(tabela 20) para o enquadramento nos indices esperados.

Ajustado o ultimo constructo individual, o conjunto de constructos ficou
pronto para, interligado, formar o Modelo de Relagdo entre Orientagdo para
Servicos ao Cliente e Performance. O Modelo, que visa identificar uma relagéao
entre Orientacdo para Servigos ao Cliente (a partir da énfase que as empresas
dao para os Servicos ao Cliente e de seu Desempenho na prestacdo desses
servicos) e Performance, apresentou em sua estruturacao os seguintes indices de

ajustamento:
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Tabela 21 - indices de Ajustamento do Modelo de Relacdo Entre Orientagdo
para Servicos ao Cliente e Performance

Modelo
Relacao entre Orientacao para Servicos ao Cliente e Performance
X # (Qui-quadrado) 894,81
DF (Degrees of freedom) 399
X? / DF 2,24
P 0,00
GFI (Goodness-of-fit) 0,79
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,75
TLI (Tucker-lewis Index) 0,73
CFI| (Comparative Fit Index) 0,75
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,08

O modelo causal, quando reunidos todos os constructos, apresentou
um ajustamento com valores abaixo do aceitavel tanto nas medidas de
ajustamento absoluto (GFI e RMSEA) como nas medidas de ajustamento

comparativas (AGFI, TLI e CFl).

Verificou-se a existéncia de variaveis com valores de residuo ajustado
acima de 2,58, indicando um erro preditivo substancial para determinado par de
fatores, podendo por esse motivo eliminar-se uma das variaveis (Hair et alli,
1998). Verificando as varidveis que apresentaram a maior freqiéncia de valores
elevados de residuo ajustado, eliminaram-se as que deveriam afetar de maneira
mais determinante o modelo. Esse procedimento resultou na redugao do numero

de variaveis diretamente observaveis do modelo final de 30 para 26.

Além da eliminagéo das 4 variaveis (E12 — Promogao de encontros ou
seminarios, E9 — Plantdo 24 horas de atendimento ao cliente, D24 — Tempo de
resposta de vendedores ou representantes as solicitagdes do cliente e D32 —

Condicoes em agilizar o processamento e a expedicdo de pedidos), alterou-se
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também o modelo com a inser¢cdo de uma varidncia entre o constructo
Desempenho em Servigos e o constructo Desempenho em Produto, o que

melhorou seus indices de ajustamento.

A melhoria do modelo com a ligacdo entre os constructos encontra
suporte tedrico, uma vez que as variaveis do constructo Desempenho em
Servicos estdo muito ligadas a informacbes sobre o produto ou comunicagao
entre as empresas, 0 que ocasiona um efeito no constructo Desempenho de
Produto — variaveis que se relacionam ao conceito de produto ampliado,

defendido por Kotler (1996).

Heskett et alli (1997) afirmam que a empresa com uma Visdo
estratégica de servicos estabelece um relacionamento mais préximo ao cliente,
entregando-lhe um valor superior, 0 que geraria uma maior satisfagéo e posterior
lealdade do cliente. O valor superior, segundo os autores, € gerado a partir da
agregacao de servicos diferenciados ao produto. Concordando com essa visao,
Gronroos (1993) ressalta que os servigos agregados aos produtos aumentam sua
qualidade, levam a maior satisfagdo dos clientes e elevam a lucratividade das

empresas.

Os resultados do modelo, obtidos a partir das modificagbes realizadas,
eliminando variaveis e estabelecendo uma nova ligacao entre os constructos, sao

apresentados a seguir:
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Tabela 22 — indices de Ajustamento do Modelo Revisado de Relagéo Entre
Orientacao para Servicos ao Cliente e Performance

Modelo Revisado
Relacao entre Orientacao para Servicos ao Cliente e Performance

X # (Qui-quadrado) 513,38
DF (Degrees of freedom) 290
X? / DF 1,77
P 0,00
GFI (Goodness-of-fit) 0,85
AGFI (Adjusted Goodness-of-fit) 0,82
TLI (Tucker-lewis Index) 0,84
CFI| (Comparative Fit Index) 0,86
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,06

Os resultados das modificagées realizadas no modelo, conforme é
apresentado na tabela 22, demonstram a obtencao de indices de ajustamento, na
maioria aceitaveis. O TLI, indicador que apresentou valor de 0,84 (inferior a 0,9
estabelecido como desejavel na segdo 3.3.2.1.4 — Andlise dos Indices de
Estimacéao), pode ser considerado aceitavel, conforme Hair et alli (1998), uma vez
que esse valor desejavel ndo encontra embasamento estatistico e que todas as
medidas de ajustamento comparativas apresentaram valores superiores a 0,8,
condicdo imposta pelos autores. Os resultados de todos os indicadores acima
desse minimo permite também a aceitagdo da significancia obtida (p=0,000).
Essas constatacées permitem ao pesquisador, segundo Bagozzi (1994), inferir
que existe uma relagdo causal entre a Orientagdo para Servicos ao Cliente e a

Performance das empresas.
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O modelo revisado, modificado a partir da exclusdo do constructo
Enfase em Desenvolvimento de Produto e com o estabelecimento de uma relacdo
(variancia) entre os constructos Desempenho em Servigcos e Desempenho em

Produto, ficou entao redefinido conforme € apresentado na figura 9.

Enfase em
Atend. Pedidos

Enfase em
Servigos

Desempenho
em Servigos

Desempenho
em Produtos

Desemp. na Flexibil.
de Atendim. Pedidos

Desemp. em
Atend. Pedidos

Performance

Figura 9 — Relacao Entre Servigcos ao Cliente e Performance — Modelo
Revisado

4.3.1 Avaliacao da Confiabilidade dos Constructos

A existéncia da relagéo causal deve ser confirmada através dos testes
de confiabilidade do modelo — para medir sua consisténcia — e de variancia

extraida — para medir sua acuracidade.

Hair et alli (1998) indicam o teste de confiabilidade do modelo como
uma verificagdo de consisténcia interna para identificar em que grau os
constructos do modelo representam adequadamente suas medidas. O valor

aceitavel, indicado por Hair et alli (1998), deve ser superior a 0,7, todavia Bagozzi
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(1994) faz uma ressalva, afirmando que nem sempre essa indicagao é adequada
para as ciéncias sociais, uma vez que suas escalas de mensuragdo sdo, por

vezes, subjetivas, aceitando assim valores de confiabilidade acima de 0,6.

A medida de variancia extraida, complementar ao teste de
confiabilidade, indica quanto da variancia dos indicadores observaveis pode ser
explicada por seus respectivos constructos latentes (Hair et alli, 1998). Bagozzi
(1994) sugere que os valores esperados de variancia extraida sejam, no minimo,

superiores a 0,5.

Bagozzi (1994) e Hair et alli (1998) sugerem que a verificagdo da
confiabilidade e da variancia extraida sejam calculadas a partir das somas das
cargas das variancias padronizadas'’ (CVP) e dos erros de mensuracdo das

variaveis (EMV). As formulas sugeridas pelos autores sdo:

Confiabilidade = (> CPV)?

(X CPV)? + ¥ EMV

Variancia Extraida = > (CPV?2)

> (CPV?)+YEMV

Apresenta-se, a seguir, a confiabilidade e a varidncia extraida

calculadas para o modelo obtido na analise.

"7 Os autores utilizam o termo loadings.
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Tabela 23 — Medidas de Confiabilidade do Modelo

Constructo latente Confiabilidade do constructo

Enfase em Servicos 0,79
Enfase em Atendimento de Pedidos 0,83
Desempenho em Servigos 0,68
Desempenho em Atendimento de Pedidos 0,63
Desempenho na Flexibilidade em Atendimento 0.81
de Pedidos ’

Desempenho de Produto 0,78
Performance 0,85

Verifica-se que os resultados apresentados na tabela 23 indicam que
os constructos do modelo apresentam confiabilidade superior a sugerida pela
literatura. Esses indicadores de confiabilidade demonstram que as variaveis
componentes dos constructos tém uma forte correlagdo (a relacdo é mais forte
quanto mais proximo de 1 for o valor), indicando que todas as variaveis estao

medindo os respectivos constructos (Hair et alli, 1998).

Tabela 24 — Medidas de Variancia Extraida do Modelo

Constructo latente Variancia extraida
Enfase em Servicos 0,86
Enfase em Atendimento de Pedidos 0,96
Desempenho em Servigos 0,95
Desempenho em Atendimento de Pedidos 0,93

Desempenho na Flexibilidade em

Atendimento de Pedidos 0,96
Desempenho de Produto 0.86
Performance 0.91

A variancia extraida (tabela 24), da mesma forma que a confiabilidade

dos constructos, apresenta bons resultados, muito superiores ao minimo de 0,5
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sugerido por Bagozzi (1994), indicando que as variaveis medem corretamente os

respectivos constructos.

Esses resultados reforcam a constatacao anteriormente feita, a partir
dos indices de ajustamento do modelo, de que a relagdo causal é verificada e que

seus constructos a representam adequadamente.

4.3.2 Avaliacao do Efeito Causal da Relacao

A modelagem de equagbes estruturais, utilizada neste estudo para
verificar a relacdo existente entre a Orientagdo para Servigos ao Cliente e a
Performance das empresas, permite ao pesquisador, além de verificar a
existéncia da relacdo e sua confiabilidade, estimar a intensidade das relagdes

entre os constructos (Dillon et alli, 1997).

A identificag@o da intensidade das relagdes entre os constructos é dada

a partir dos resultados das regressdes'® obtidos na analise®.

Os resultados apresentados pelo modelo sdo ponderados de acordo
com o erro de mensuragcao de cada variavel — caracteristica dos modelos de
equacdes estruturais — sendo calculados diretamente a partir do erro de
mensuragao (Pelham, 1997) ou através da confiabilidade do constructo (Hair et

alli, 1998).

'® Analises que, segundo Hair et alli (1998), predizem a influéncia de uma variavel independente em uma
variavel dependente.
'9 Standardized Regression Weights.
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Os valores de regressao obtidos com o modelo final deste estudo séo a
seguir apresentados. Quantificam as relagdes das hipéteses iniciais, da alteracao
requerida nos constructos referentes ao produto® e do modelo final. Hair et alli
(1998) e Pelham (1997) indicam que as analises de regressao sao validas desde
que seus resultados sejam significativos, restricdo esta atendida parcialmente

pelos valores a seguir apresentados.

A primeira hipétese estabelecida pressupde que a maior Enfase em
Servicos ao Cliente de uma empresa resultara em um melhor Desempenho na
prestacdo desses servicos comparativamente aos de seus concorrentes. Os

valores das regressdes, obtidos nessa analise, séo os seguintes:

Tabela 25 — Coeficientes de Regressido Enfase — Desempenho

Constructo :> Constructo Coeficiente de
Causa Efeito Regressao (beta)
Enfase em Servicos Desempenho em Servigos 0,37 (p< 0,005)
Enfase em Atendimento Desempenho em Atendimento
de Pedidos de Pedidos 0.69 (p<0,005)
Enfase em Atendimento Desempenho na Flexibilidade
de Pedidos em Atendimento de Pedidos 0,98 (p<0,005)

Analisando as informacdes apresentadas na tabela 25, verifica-se que
os valores obtidos nas relagdes dao suporte a hipotese estabelecida. Os
coeficientes de regressao, todos significativos, sustentam que a énfase em
servicos ao cliente — composta pelos constructos servicos e atendimento de

pedidos — determinam um melhor desempenho na prestagdo desses servigos.

20 Uma vez que foi necessaria a retirada do constructo Enfase em Produto e estabelecida uma relagéo entre
Desempenho de Servigos e Desempenho de Produto.
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Essa segunda dimenséo (desempenho) € composta pelos constructos servigos,

atendimento de pedidos e flexibilidade em atendimento de pedidos.

O constructo Desempenho em Produto, que nédo apresentou no modelo
final um constructo de Enfase diretamente relacionado ficando como variavel
dependente do constructo Desempenho em Servicos, apresentou o seguinte

coeficiente de regressdo em relagao a este:

Tabela 26 — Coeficiente de Regressao Desempenho em Produto

Constructo :‘:: Constructo Coeficiente de
Causa Efeito Regresséo (beta)
Desempenho em Servicos Desempenho em Produto 0,55 (p<0,005)

Verifica-se, a partir dos dados apresentados na tabela 26, que o
desempenho em servigos influencia fortemente o desempenho em produto, uma
vez que, conforme foi visto anteriormente, os indicadores componentes de ambos

0s constructos sdo diretamente relacionados.

A segunda hipotese estabelecida relaciona a melhor performance como
consequéncia de um melhor desempenho da empresa em servigos ao cliente,
comparativamente aos seus concorrentes. Essa relagao apresentou os seguintes

indices de regressao:
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Tabela 27 — Coeficientes de Regressao Desempenho — Performance

Constructo Constructo Coeficiente de
Causa :> Efeito Regresséo (beta)
Desempenho em Servicos Performance -0,06 (p= 0,669)
Desempenho em Produto Performance 0,60 (p< 0,005)
Desempenho em Atendimento _
de Pedidos Performance 0,02 (p=0,861)
Desempenho na Flexibilidade Performance 0,11 (p<0,05)

em Atendimento de Pedidos

Analisando as informacbes apresentadas na tabela 27, destaca-se
inicialmente que duas das relacbes propostas, ou seja, performance como
variavel dependente de desempenho em servigos e em atendimento de pedidos,
ndo apresentaram resultados significativos. E constatada, por outro lado, a
influéncia dos constructos desempenho em produto e desempenho na

flexibilidade em atendimento de pedidos na performance.

Deve-se salientar que o constructo desempenho em produto tem
origem no constructo desempenho em servigos. Devido a essa relacdo em que a
variavel independente “divide” sua forca sobre duas dependentes, segundo
Bagozzi (1994), deve-se verificar a influéncia que o desempenho em servigos tem
sobre 0 desempenho em produto, uma vez que pode representar uma influéncia
indireta no constructo final. Como se constata nesse caso, existe uma forte
relagcdo entre os constructos. Pode-se inferir, portanto, que existe também uma
relagéo entre o desempenho em servigos e a performance, uma vez que o modelo
apresentou bons resultados de ajustamento, e a relagdo entre os constructos

pode interferir na analise de regressao (Bagozzi, 1994).
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O proximo capitulo apresenta as conclusdes deste estudo, e suas
implicagées para as empresas, bem como limitagées e sugestbes para futuras

pesquisas.



5 CONCLUSOES

O uso dos servicos ao cliente, como um diferenciador das
organizacoes, foi o tema selecionado para este estudo devido a sua grande
importancia e utilizacao para empresas. Foi escolhido, também, por ajustar-se aos
conceitos de orientacdo da empresa, demonstrando que esta pode desenvolver
competéncias em servigos ao cliente, passando a orientar-se por eles, como uma

estratégia para atuacao e diferenciagédo no mercado.

O pressuposto inicial do estudo partiu da visdo de que, com a
orientacdo para os servicos ao cliente como uma estratégia competitiva, as
empresas podem alcangar uma performance superior. Essa proposta ja fora feita
por alguns autores que identificaram (Wright et alli, 1997) ou sugeriram (Bowen et
alli, 1993; Heskett et alli 1997) a existéncia da referida relacdo, sem todavia
haverem verificado e caracterizado como ela ocorre. Este estudo propfs-se a

fazé-lo.

Os resultados obtidos nesta pesquisa confirmam que 0s servigcos ao
cliente podem influenciar na performance das organizagbes do setor
eletroeletrénico. Foi verificado que as empresas que dao maior énfase aos
servigos ao cliente obtém melhores resultados no desempenho destes em relacao

aos seus concorrentes, e que isso afeta sua performance.

Identificou-se que a énfase em servigos, cujas varidveis sao
fornecimento de literatura técnica, treinamento de vendedores e assisténcia ao

cliente, gera um melhor desempenho na prestacdo dos servicos (beta 0,37
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p<0,005). Este constructo é composto pelas variaveis: disponibilidade de
alternativas de descontos, condigdes de oferecer informagbes boas e oportunas,

desenvolvimento de acordos de cooperacao e freqiéncia de contatos.

Verificou-se também que a énfase em atendimento de pedidos — como
manutencao de estoques para atender os pedidos, atendimento a pedidos extras
ou de urgéncia e fornecimento de informagdes sobre o andamento do pedido —
acarreta em melhor desempenho em atendimento de pedidos (beta 0,69 p<
0,005), ou seja, em prazo de entrega, uniformidade dos prazos de entrega,
precisdo no atendimento do pedido, capacidade em cumprir 0s prazos prometidos
e precisao em prever datas, bem como em flexibilidade no atendimento de
pedidos (beta 0,98 p< 0,005), cujo constructo € composto pelos indicadores
disponibilidade de estoques para atender eventuais pedidos extras, ou de

urgéncia e condi¢cbes em viabilizar mudangas de datas de entrega.

O desempenho em servigos, conforme foi verificado no modelo,
influencia o desempenho em produtos (beta 0,55 p<0,005) — como volume e
natureza das informagdes veiculadas, opgcbes de design, manutencdo dos
padrdes de qualidade e uniformidade e amplitude da linha de produtos — e a
performance, cujos indicadores sdo: aumento a participacdo de mercado,
disponibilidade de capital de giro, aumento da receita com vendas, lucratividade e
desempenho global. Esta ultima relacdo, porém, ndo apresentou resultados de

regressao significativos.

A performance também ¢é influenciada, segundo o modelo, pelo

desempenho em flexibilidade no atendimento de pedidos (beta 0,11 p<0,05), pelo
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desempenho em produto (beta 0,60 p< 0,05) e pelo desempenho no atendimento
de pedidos. Nesta relacdo, no entanto os resultados nao foram significativos na

analise de regressao.

Os resultados trazem, portanto, importantes implicagdes académicas,
uma vez que vém comprovar as propostas de diversos autores citados
anteriormente neste estudo, os quais indicam a orientacdo das empresas para 0s
servicos ao cliente e, indiretamente, para o mercado, como um diferencial

competitivo das empresas que a adotam, resultando em maior performance.

Varios estudos citam servigos, como o setor da economia, que tem
apresentado os maiores indices de crescimento nos ultimos anos. As projegdes
quanto a esta tendéncia sdo ainda maiores para o futuro, perspectiva que valoriza
os resultados deste estudo e que deveria instigar pesquisadores a se
questionarem sobre a utilizagdo dos servigos ao cliente, cuja utilizacdo é

predominante nesse setor, como ferramenta, estratégia ou filosofia das empresas.

5.1 Implicacoes Gerenciais

O estudo apresenta implicagbes gerenciais relevantes para as
empresas, uma vez que trata de analisar o resultado obtido pelas organizagbes a
partir da orientacdo da empresa para os servicos ao cliente, ou seja, da énfase
dada a prestacao desses servicos como uma estratégia competitiva disseminada

pela organizacao.

Os servicos ao cliente sdo, ha algum tempo, utilizados como

ferramenta para atrair e satisfazer os compradores ou consumidores, assim como
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para a diferenciacdo frente aos concorrentes. Pouco se sabia dos beneficios, em
termos de performance organizacional, que tal pratica realmente traz para as
empresas. Os resultados deste estudo comprovam que a sua utilizagdo pode ser
uma estratégia de diferenciacdo e de geracdo de resultados para as

organizacoes.

Verificou-se que as empresas cuja maior énfase esta nos servicos ao
cliente obtém os melhores resultados nas prestacao desses servigcos. Constatou-
se também que essas mesmas empresas sdao as que alcangcam os melhores

resultados comparativamente as demais.

Esses resultados permitem as empresas encararem 0S Servicos ao
cliente ndo mais como uma despesa, mas consciente de que se trata de um
investimento da organizagdo, no desenvovimento de seu mercado, cujos

resultados podem ser esperados.

5.2 Limitacoes do Estudo

O presente estudo, como qualquer pesquisa das ciéncias sociais,
apresenta limitagdes em sua aplicacdo. Algumas dessas limitagbes sao a seguir

apresentadas.

Poder-se-iam investigar outros indicadores de servicos ao cliente na
industria eletroeletrdénica, uma vez que € um setor que atualmente passa por
grandes transformagdes. Durante a etapa exploratéria deste estudo, alguns
entrevistados citaram a Internet como um campo em que estariam entrando

brevemente para incrementar os servigos prestados a seus clientes.
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A outra limitagdo refere-se a andlise do estudo, que foi baseada em

avaliagGes subjetivas de orientacao para servigos ao cliente e performance.

5.3 Indicacoes para futuras pesquisas

Sao indicadas, nesta secdo, sugestbes para futuros estudos que
poderiam aprofundar o conhecimento das implicacbes da utilizacdo dos servicos

ao cliente pelas empresas.

A pesquisa reflete uma situagdo pontual, em que determinados
servigos ao cliente afetam a performance das organizagdes. Seria interessante
que a pesquisa fosse refeita em um determinado periodo, com um carater de

estudo longitudinal, de forma a compreender como essa relagao evolui.

Sugere-se, também, que o estudo seja reaplicado em outros setores
com maior ou menor utilizagdo de servigos ao cliente: em um extremo, os
prestadores de servico; em outro, setores caracterizados pelo pequeno uso

desses servigos, como os vendedores de commodities.

Um fator ndo investigado neste estudo — cuja interferéncia pode
ocorrer nas relagdes verificadas — é a satisfagdo dos clientes. Como uma ultima
indicagdo para futuros estudos, considera-se importante uma investigacao a
respeito da influéncia dessa variavel no modelo de relagdo entre servigos ao

cliente e performance.
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ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UF R GS CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO P P G A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL @Q

Prezado(a) Senhor(a):

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), com o apoio da Associagdo
Brasileira das Industrias Elétricas e Eletronicas (ABINEE), estd realizando um estudo sobre a
Relacgdo entre Servigcos ao Cliente e Performance das Empresas.

O objetivo principal desse estudo é comparar os tipos de servigos ao cliente prestados pelas
empresas com suas medidas de desempenho, procurando identificar uma relacdo entre causa e
efeito.

Para atingir esse objetivo, solicitamos que voc€, como associado da ABINEE, responda de
forma critica e criteriosa cada questdo do questiondrio a seguir. E fundamental para o estudo a sua
participacdo, respondendo a todas as perguntas formuladas.

Salientamos que os dados obtidos nesse levantamento nao serdo analisados
individualmente, mas sim em conjunto com os demais associados da ABINEE de todo o pais.
Garantimos, portanto, o anonimato e o sigilo de todas as informacdes repassadas.

Os resultados desse projeto, além de constituirem os subsidios necessdrios para uma
dissertacdo de mestrado do Programa de P6s-Graduacdo em Administracio (PPGA) da UFRGS,
serdo divulgados através da ABINEE para as empresas do setor eletro-eletronico.

Em caso de diivida ou necessidade de um maior esclarecimento sobre a pesquisa, entre em
contato através do telefone (051) 979 9136 ou e-mail gtrez@orion.ufrgs.br.

Com a certeza de que o assunto merecerd sua atengdo, antecipamos nossos agradecimentos.

Atenciosamente

Guilherme Trez
Mestrando em Administragao
Pesquisador Responsavel

Prof. Fernando Bins Luce, PhD Eng. Oscar Kronmeyer Filho
Orientador do Projeto Gerente Regional — ABINEE / RS
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8 ANEXO 2 - APRESENTACAO DA PESQUISA
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ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

UF R GS CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO P P G A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL @Q

Prezado(a) Senhor(a):

Conforme ja comunicado, em documento enviado dia 14/06/99, a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS), com o apoio da Associagcdo Brasileira das Industrias Elétricas e
Eletronicas (ABINEE), estd realizando um estudo sobre a Relagdo entre Servigos ao Cliente e
Performance das Empresas.

O objetivo principal desse estudo é comparar os tipos de servigos ao cliente prestados pelas
empresas com suas medidas de desempenho, procurando identificar uma relacdo entre causa e
efeito.

Para atingir esse objetivo, solicitamos que vocé, como associado da ABINEE, responda de
forma critica e criteriosa cada questdo do questiondrio a seguir. E fundamental para o estudo a sua
participacdo, respondendo a todas as perguntas formuladas.

Salientamos que os dados obtidos nesse levantamento nao serdo analisados
individualmente, mas sim em conjunto com os demais associados da ABINEE de todo o pais.
Garantimos, portanto, o anonimato e o sigilo de todas as informacdes repassadas.

Os resultados desse projeto, além de constituirem os subsidios necessdrios para uma
dissertacdo de mestrado do Programa de Pdés-Graduacdo em Administracio (PPGA) da UFRGS,
serdo divulgados através da ABINEE para as empresas do setor eletro-eletronico.

Esperamos poder contar com a sua participacao respondendo ao questionario, por
Correio, até o dia 01/07/1999. Com esta correspondéncia também enviamos um envelope ja
selado para a remessa do questionario.

Em caso de divida ou necessidade de um maior esclarecimento sobre a pesquisa, entre em
contato através do telefone (051) 979 9136 ou e-mail gtrez@orion.ufrgs.br.

Com a certeza de que o assunto merecerd sua atengdo, antecipamos nossos agradecimentos.

Atenciosamente

Guilherme Trez
Mestrando em Administragdo
Pesquisador Responsavel

Prof. Fernando Bins Luce, PhD Eng. Oscar Kronmeyer Filho
Orientador do Projeto Gerente Regional — ABINEE / RS
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9 ANEXO 3 - INSTRUMENTO DE COLETA
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Q
QUESTIONARIO b
PPGA
1. Assinale abaixo o nimero de funcionérios de sua empresa:
menos de 50 de 50 a 99 de 100 a 499 de 500 a 999
de 1.000 a 4.999 mais de 5.000
2. Marque a faixa de faturamento anual bruto (em R$) em que se enquadra a sua empresa:
até 1 milhdo mais de 1 a 3 milhdes mais de 3 a 5 milhoes
mais de 5 a 10 milhdes mais de 10 a 20 milhdes mais de 20 a 30 milhdes
mais de 30 a 50 milhdes mais de 50 a 100 milhdes mais de 100 milhdes
3. Marque qual € o seu principal tipo de cliente:
consumidor final (pessoa fisica) comércio varejista distribuidores/intermedidrios

fabricantes / inddstrias empresas publicas ou economia mista outros
4. Identifique o mercado de atuacdo da empresa:

Regional Estadual Nacional Internacional

As questdes do ndmero 5 ao 17 referem-se aos servicos ao cliente prestados pelo setor
eletro-eletronico. Solicitamos que seja marcada a énfase dada pela empresa para cada servico
prestado. Sabemos que todos os servi¢os abaixo s@o importantes para o setor como um todo, ainda
assim precisamos identificar os mais enfatizados em cada caso.

A resposta deve ser assinalada, em uma escala, entre 1 € 5 de acordo com a €nfase com que
sua empresa trabalha o relativo servigo (vide quadro abaixo).

Exemplo: Muito Pequena Pequena Média Grande Muito Grande
1. 2. 3. 4. 5.

5 Trei 30 do cli b Muito Pequena  Média Grande Muito
. remamento ou preparacao do cliente para o bom uso Pequena Grande

do produto fornecido 1. 2. 3.

7. Fornecimento de informagdes sobre o andamento do
pedido

9. Plantdo 24 horas de atendimento ao cliente 1.

11. Assisténcia ao cliente na composi¢ao do pedido 1.
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13. Inovacgdo do produto fornecido, com vistas a melhorar
o desempenho operacional do cliente

15. Treinamento de vendedores e representantes para o
atendimento aos clientes

17. Enfase dada pela empresa, de forma geral, para
servigos aos clientes

Muito
Pequena

1.

Pequena

2.

Média

3.

Grande

4.

Muito
Grande

5.

As questdes do niimero 18 ao 36 referem-se aos servicos ao cliente como uma medida de
desempenho das empresas do setor eletro-eletronico. Solicitamos que seja marcado o desempenho

dos servicos prestados em comparacio com seus principais concorrentes.

A resposta deve ser assinalada entre 1 ¢ 5 de acordo com o desempenho dos servigos de sua

empresa em comparagdo com seus principais concorrentes (vide quadro abaixo).

Muito Inferior Inferior
1. 2. 3.

Exemplo:

Igual

Superior

4.

Muito Superior

5.

18. Prazo de entrega do pedido em comparagdo com seus
principais concorrentes

20. Precisdo no atendimento do pedido em comparagdo com
seus principais concorrentes

22. Disponibilidade de alternativas de descontos de preco
por quantidade, ou por pagamentos antecipados

24. Tempo de resposta de vendedores ou representantes as
solicitacdes do cliente em comparagdo com seus
principais concorrentes

Muito
Inferior

1.

26. Opgoes de design do produto oferecido 1.

28. Amplitude da linha de produtos oferecidos 1.

30. Precisdo em prever datas de embarque dos pedidos

Inferior

2.

Igual

3.

Superior

4,

Muito
Superior

5.
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32. Condigdes em agilizar o processamento e a expedi¢do
de pedidos em comparacdo com seus principais 1. 2. 3. 4. 5.
concorrentes

34. Desenvolvimento de acordos de cooperagdo (parcerias)
com clientes

36. Desempenho geral da empresa na prestagdo de servicos
ao cliente em comparacdo com os principais 1. 2. 3. 4. 5.
concorrentes

As questdes a partir do nimero 37 referem-se ao desempenho (performance) das empresas
do setor eletro-eletronico. Solicitamos que seja marcado o nivel de desempenho de sua empresa em
comparagdo com o de seus principais concorrentes nos ultimos 12 (doze) meses em cada item de
medida.

Salientamos a importancia da referida comparagdo para posterior cruzamento com os dados
referentes aos servigos ao cliente prestados.

A resposta deve ser assinalada de 1 a 5 de acordo com o desempenho de sua empresa em
comparagdo com o desempenho dos seus principais concorrentes (vide quadro abaixo).

Exemplo: Muito Inferior Inferior Igual Superior Muito Superior
1. 2. 3. 4. 5.

Muito Inferior Igual Superior Muito
37. Aumento da participacdo de mercado Iffemr ) ; A Sugeﬂor

39. Adimpléncia (pagamento em dia) dos clientes 1.

41. Lucratividade sobre vendas (lucro liquido sobre vendas
liquidas)
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10 ANEXO 4 - CARTA DE REFORCO
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ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CENTRO DE ESTUDOS E PEsQuisas EM Apministracio - PP GA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL @Q

Prezado(a) Senhor(a):

Conforme ja € de seu conhecimento, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), com o apoio da Associagdo Brasileira das Industrias Elétricas e Eletronicas (ABINEE),
estd realizando um estudo sobre a Relacdo entre Servigos ao Cliente e Performance das Empresas.

Estamos gratos em perceber o grande interesse das empresas do setor nos resultados do
estudo. Por esse motivo, o prazo de coleta dos dados foi estendido, permitindo as empresas que
ainda ndo participaram de nosso estudo, respondendo o questiondrio enviado em 21/06/1999,
possam fazé-lo agora.

Salientamos novamente que os dados obtidos nesse levantamento nio serao analisados
individualmente, mas sim em conjunto com todos os associados da ABINEE. Garantimos, portanto,
0 anonimato e o sigilo das informagdes repassadas.

Reiteramos nossa solicitacdo de que vocé, como associado da ABINEE, responda de forma
critica e criteriosa cada questdo do questiondrio em anexo. E fundamental para o estudo a sua
participacdo o mais rapidamente possivel para que possamos dar inicio a andlise das informacdes.

Caso vocé ndo disponha mais do envelope enderecado e selado enviado anteriormente, por
favor envie sua resposta para o endereco abaixo. Em caso de divida ou necessidade de um maior
esclarecimento sobre a pesquisa, entre em contato através do telefone (51) 979-9136 ou e-mail
gtrez@orion.ufrgs.br.

Com a certeza de que o assunto merecerd novamente sua atenc¢do, antecipamos nossos
agradecimentos.

Atenciosamente
Guilherme Trez Prof. Fernando Bins Luce, PhD
Mestrando em Administragao Orientador do Projeto

Pesquisador Responsavel

Apoio: Endereco para resposta:

Pesquisa UFRGS / ABINEE

[ o
*ne Ag. de Correios: 64301851

Moinhos de Vento
Caixa Postal: 9600
CEP: 90441-970 — Porto Alegre / RS
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