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Resumo

Tendo como alvo de investigagao as relagdes fornecedor — cliente, no mercado de servigos
de tecnologias de informagao, o principal objectivo desta dissertacdo é estudar o papel da
orientacdo para o cliente dos colaboradores e da organizagdo everis na lealdade dos
clientes. Sendo identificados os beneficios dessa mesma orientacdo e avaliada a

importancia dos colaboradores de contacto no alcance desses beneficios.

O modelo apresentado tem uma relevancia crucial tanto para a organizacao de servigos de
tecnologia de informagédo (Tl): everis, como para os investigadores de marketing de
servigos, uma vez que a explicacdo da lealdade do cliente € um indicador muito provavel
de rentabilidade para a organizagao, segundo Reichheld e Sasser (1990).

Com base na literatura, mais propriamente no marketing de relacional e de servicos,
verifica-se que, por um lado, quanto mais a organizagdo for orientada para o cliente e,
como consequéncia, para os seus colaboradores de contacto, maior € a duragdo do
relacionamento com clientes. Por outro lado, os colaboradores orientados para o cliente
tenderdo a desenvolver comportamentos de satisfacdo dos seus clientes, influenciando a
sua lealdade, o que se traduz em lucros e sucessos sustentados para a organizacdo. Esta
tendéncia é verificada, sobretudo, no sector dos servicos, onde a relacdo entre

colaboradores de contacto e os clientes é directa.

Assim, partindo do estudo de caso da everis e tendo como inquiridos 158 colaboradores
ibéricos, pode observar-se através dos resultados do estudo quantitativo de caracteristicas
transversais que existe um efeito positivo entre a cultura organizacional orientada para o
cliente e os seus colaboradores. Segundo a percepcao destes colaboradores da everis, a
empresa orientada para o cliente influéncia de forma positiva a confianga nos seus clientes
e terd um maior retorno ou rentabilidade quanto maior for a sua orientacao para o cliente e

dos seus colaboradores.

Nesse sentido, a revisdo da literatura sera feita em torno das palavras-chave: Marketing de
Servigos; Marketing Relacional; Marketing Interno; Cultura Organizacional; Qualidade dos
Servigos, Orientagcdo para o Cliente; Servicos de Tecnologia de Informacgao (TI); Lealdade
dos Clientes.



Abstract

Using supplier - customer relationships in the IT services market as a basis for research, the
main aim of this dissertation is to study the role of guidance given to clients by the everis
organization and its staff in customer loyalty. We also identified the benefits of this guidance
and assessed the importance of staff who are in contact with customers in achieving these
benefits.

The model presented is vitally important both for the IT services organization, everis as well
as for marketing services researchers given that an explanation of customer loyalty is very
probably an indicator of profitability for the organization, according to Reichheld and Sasser
(1990).

Based on the literature, more specifically on relationship and services marketing, it can be
seen that the more an organization is geared towards the customer and as a consequence
towards customer contact staff, the greater the duration of the relationship will be. Moreover,
customer oriented staff will also tend to develop behaviours to ensure customer satisfaction,
influencing their loyalty, which in turn creates sustained profits and success for the
organization. This trend is particularly evident in the services sector where there is a direct
relationship between contact staff and customers.

Basing the work on the everis case study, and having conducted 158 questionnaires with
staff based in Portugal and Spain, the results of the quantitative study of transversal
correlation demonstrate that there is a positive effect which arises from an organizational
culture geared towards customers and customer staff. The perception of everis staff is that a
customer oriented company has a positive influence on customer trust and the more a
company is geared towards a customer and its staff, the greater the return or profitability will
be.

Therefore, a review of the literature will be based on the following key words: Services

Marketing, Relationship Marketing, Internal Marketing, Organizational Culture; Service
Quality, Customer Oriented, Information Technology Services (IT), Customer Loyalty.
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Capitulo 1 - Apresentacao da Investigacao

O presente capitulo pretende fornecer uma visdo global e introdutéria do contelido da
investigacao, definindo o seu enquadramento, delimitando os contextos e identificando
0S seus aspectos mais relevantes, de modo a dar inicio ao estudo das relagdes
fornecedor-cliente, no dmbito do mercado de servicos de Tecnologias da Informagéao
(TI). Assim, pretende-se analisar o papel da Orientacdo para o Cliente (OC) da
organizacao everis, empresa de servigos de Tl, e dos seus colaboradores de contacto

na lealdade dos seus clientes.

Nas seccoes seguintes, apds a apresentacdo das caracteristicas contextuais que
conferem importancia estratégica ao marketing relacional e justificam a relevancia do
tema em estudo, serao definidos, ndo s, o problema a investigar, como o objecto e os
objectivos da investigagdo. Procurar-se-d0, ainda, identificar os contributos teéricos e
praticos deste trabalho e por dltimo, sera apresentada a estrutura da organizacédo da

investigacao.

1.1 Enquadramento Global da Investigacao

Um dos maiores desafios das empresas, no século XXI, &€ conseguir ser competitivas,
sendo persistentes na procura de novas formas de entregar valor aos seus clientes.

O desafio deve-se, entre outros factores, a dindmica da Globalizagdo (Marques et al.,
2003) que ocorreu em simultdneo com uma vaga de inovacdes tecnolégicas, que deram
particular dinamismo a um conjunto de actividades intensivas de conhecimento. De
entre essas inovagdes, salientamos a micro e a optoelectronica e os materiais
funcionais que Ihe deram suporte: os sistemas de informagcdo — equipamentos e
software, os equipamentos e servigos de telecomunicagdes moveis e fixos, o surgimento

de um novo meio de comunicacao — a Internet, etc.

Estas actividades dindmicas tiveram o seu foco de desenvolvimento nos EUA e num
nimero reduzido de paises da Asia/Pacifico e da Europa, mas rapidamente se
disseminaram, a escala mundial, através de redes que permitiram localizar os centros
de producdo de conhecimento e de competéncias de producdo nos locais que
mostraram melhores condi¢des de acolhimento. Os bens e servigos associados a essas
actividades ndo s6 se posicionaram entre 0s que tiveram maiores crescimentos no



comércio internacional, como lideraram, sem precedentes, a vaga de investimento

directo internacional que caracterizou a década de noventa.

A Globalizagdo foi acompanhada por uma profunda transformacdo na estrutura das
cadeias de valor, com um crescimento exponencial das operag¢des de outsourcing, por
parte das empresas multinacionais, quer a nivel das actividades baseadas na
intensidade do trabalho ou na escala de produgdo, quer mesmo nas actividades
baseadas no conhecimento. Este processo atingiu tanto o sector industrial,
nomeadamente em todas as actividades ligadas a electrénica e ao automével, como o
sector terciario — servigos. A ampliagcdo da participacdo do sector de servigos é cada vez
mais evidente na economia mundial. Trata-se de uma nova face, uma extensao das

grandes transformacdes, provocada pela globalizacao.

Em sintese, a globalizagdo aproximou geograficamente as empresas, aumentou 0s
meios de comunicacdo que permitem obter e enviar informag¢do de qualquer parte do
mundo a um custo reduzido, incrementou a competitividade dos mercados e o auge dos
servigos, que se tornaram nos maiores catalisadores de permuta na gestdo empresarial,
surgindo a necessidade das empresas se centralizarem em novas praticas (Marques et
al., 2003).

A rapida evolucdo das tecnologias nas Uultimas décadas, tanto nas actividades
econémicas, como nas sociais, tem um papel importante na competicdo entre
organizagdes. Nomeadamente, as novas Tecnologias de Informagdo abalaram o
comércio mundial, acelerando a evolucdo das economias. Isto significa que, de um
momento para o outro, as novas tecnologias abriram a possibilidade de qualquer
empresa, situada em qualquer ponto do mundo, poder produzir os seus produtos para
qualquer consumidor, localizado em qualquer parte, originando-se, assim, aquilo que
muitos investigadores chamam de competicdo global. A Internet foi a ferramenta
tecnoldégica que mais incentivou esta troca de bens e servicos, no tempo e no espaco,
sendo a grande responsavel pela dinamizacdo da competicao global.

Este desenvolvimento progressivo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao (TIC)
marcou o segmento da oferta de servicos na histéria moderna. O caminho percorrido
desde o computador central, o "mainframe”, que ha alguns anos suportava, através de
conexodes via terminal, o processamento de dados, até aos actuais sistemas baseados
em Internet, que apoiam o trabalho de equipas méveis, a escala mundial, € uma das

razbes para que se relate este inigualavel processo.



As Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) transformaram-se numa das
principais ferramentas de gestdo das organizagbes, aproximando cada vez mais o
consumidor das empresas, € permitindo ao marketing de hoje estar cada vez mais
dirigido ao individuo (marketing individualizado ou marketing das relagdes), através de
técnicas e ferramentas de gestdo como o CRM (Customer Relationship Management)

gue permitem ligar os clientes as empresas.

A Internet permite a personalizagdo, funcionando em duas dimensdes: (1)
funcionalmente — sempre que um cliente visita um site, recolhe informagao sobre ele, de
acordo com as suas preferéncias e comportamentos; (2) emocionalmente — interage
com o cliente, estabelecendo uma relacao pessoal e mais intima com ele (Godfrey e
Walsh, 2000).

A Internet é importante como fonte de informagdo, do mesmo modo que reforca a
relagdo com o cliente, permitindo a interacgdo que é essencial para a sua fidelizagao
(Rich, 2000).

E neste contexto que o marketing ganha relevo, se reinventa e contribui para a
transformacado que caracterizou os anos noventa. Temas como a qualidade dos
servigos, a orientacdo para o cliente, criaram a necessidade de acrescentar ao
marketing transaccional a vertente relacional, permitindo as organizagbes entregar

maior valor aos clientes e dessa forma obter uma vantagem competitiva sustentavel.

E neste cendrio que a presente investigagdo de mestrado se propde medir o grau de
orientagao para o cliente organizacional e individual, analisar a sua interligagéo e a sua

influéncia na lealdade dos clientes e na performance empresarial.

A escolha do sector de servigos para objecto de estudo nédo foi ao acaso. Prevé-se um
forte crescimento, nomeadamente nas Tecnologias de Informacao (Tl), que se traduz na
importancia crescente deste sector na maioria das economias desenvolvidas, incluindo
Portugal. O estudo da IDC Portugal (2007) refere que “O mercado portugués de TIC
atingiu em 2006 cerca de 7,6 mil milhdes de euros e estima-se que o Mercado dos
Servicos de Tl continuara a crescer até 2010”.

Grénroos (1983) define os servigos como uma actividade ou séries de actividades mais
ou menos intangiveis que normalmente interagem entre o cliente e os prestadores de
servicos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas fornecedores de servicos que
fornecem solugdes aos problemas do cliente. Subjacente a este conceito, é pertinente
citar a importdncia dos empregados de contacto das empresas de servigos na



satisfacdo dos clientes e consequentemente na sua fidelizagdo, bem como, no alcance
da vantagem competitiva. Neste sentido, os colaboradores e os seus comportamentos
perante o cliente, serdo considerados elementos e/ou variaveis de percepcdo do
posicionamento (positivo ou negativo) que tém os clientes das empresas.

“

E exactamente sobre esta temdtica que esta investigacdo pretende incidir: “...os
colaboradores que realizam um esforgo extra — que sdo amigaveis e responsaveis, que
fazem a pergunta extra ao sugerirem um servigo extra, que tomam o seu tempo para
ouvir — promovem a vantagem competitiva das empresas”, conforme proferido por
Donelly et al. (1985). Por outras palavras, os colaboradores orientados para o cliente
influenciam, positivamente, a lealdade do mesmo e, desta forma, contribuem para a

rendibilidade da sua organizacao.

1.2 A Importéancia dos Servicos na Economia

A ligacao, ja existente, entre os flexiveis servigos tecnologicos é fruto de uma oportuna
unido entre as necessidades de organizacbes empresariais e governamentais,
envolvidas num sistema de redes de servicos, com a oferta deste ambiente

informacional, amplamente instalado e em continuo processo de desenvolvimento.

Segundo Castells (1999:87) "Uma nova economia surgiu a escala global nas ultimas
duas décadas. Chamo-a de informacional e global para indicar as suas caracteristicas
fundamentais e diferenciadas, e enfatizar sua interligacdo. E informacional porque a
produtividade e a competitividade de unidades ou agentes nessa economia (sejam
empresas, regides ou nacées) dependem basicamente de sua capacidade de gerar,
processar e aplicar de forma eficiente a informagdo baseada em conhecimentos. E
global porque as principais actividades produtivas, o consumo e a circulacdo, assim
como seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima, administracdo, informacéao,
tecnologia e mercados) estdo organizados em escala global, directamente ou mediante
uma rede de conexdes entre agentes econémicos. E informacional e global porque, sob
novas condigcbes histdricas, a produtividade é gerada, e a concorréncia € feita numa
rede global de integracdo. E ela surgiu no ultimo quartel do século XX porque a
Revolugao da Tecnologia da Informagéo fornece a base material indispensavel para

esta nova economia."

O alvorogo em redor de uma nova economia provocou O crescimento global da
economia mundial. De acordo com o artigo “Growth Prospects Strong in Next 25 Years”,
publicado no site Global Envision, em Fevereiro 2007, as previsées do World Bank para



0 crescimento econémico global dos paises desenvolvidos que sera proximo dos 7%,
em 2007. Contudo, de 2007 para 2008, o crescimento, provavelmente, ira sofrer um
decréscimo, mas nao ira diminuir abaixo dos 6%.

Sendo assim, o comércio internacional, impulsionado pelos acordos regionais do
comércio, pelas estratégias de outsourcing das empresas transnacionais e ainda pelo
desenvolvimento dos servicos prestados no exterior (offshore), tem facilitado este
crescimento econémico mundial. A evolucao do papel dos servicos nas economias de
todo o mundo estimula uma reflexdo cuidada no contexto empresarial, académico e
politico, principalmente, nos paises mais desenvolvidos. Alids, a percentagem do PIB
numa economia originada pelo sector dos servicos é considerada um dos indicadores
de desenvolvimento econémico. As economias mais desenvolvidas chegam a atingir

valores superiores a 70%.

Portugal ndo é excepcdo, também aqui se verificou um processo de migragdo das
actividades do sector primario e secundario para o sector terciario (servigos). De acordo
com os dados do INE (Julho de 2007), a evolugdo da populagdo empregada, entre o
periodo de 2000 a 2004, aumentou no sector dos servicos, atingindo perto de trés
milhdes de pessoas, e diminuiu no sector primario para cerca de seiscentas mil pessoas

empregadas.

Apesar da evolugdo do mercado de servigos, Portugal tem um crescimento gradual. O
aumento da procura pelos consumidores particulares e sobretudo pelos clientes
organizacionais, que pretendem encontrar servigos, de modo a incorpora-los nos seus
produtos, alargando-os (de acordo com o conceito tradicional de alargamento de
produto), promoveu um entusiasmo no crescimento dos servigos, especificamente nos
servicos de Tl. Como relata a publicagdo do estudo efectuado pela IDC, “Mercado de
TIC — Portugal versus Europa: Andlise e Previsdes, 2005 — 2010”: “O investimento no
mercado de Servicos de Tl gerou receitas de quase 813 milhdes de euros em 2006, que

resultaram de um crescimento anual de 5,3%.

A IDC prevé que o mercado de Servigos de Tl registe um crescimento anual médio de
5,2% entre 2005 e 2010, altura que atingira quase mil milhdes de euros. Os segmentos
de Outsourcing e Consultoria registardo as maiores taxas de crescimento, ao contrario
dos Servicos de Suporte e Manutencao que registarao um crescimento médio anual de
apenas 4,1% no mesmo periodo.”



Nesta envolvente de crescimento econdémico, onde Portugal se enquadra, o
investimento em servigos Tl é claramente um factor diferenciador na competitividade de
qualquer negdcio nacional, 0 que motiva a analise do relacionamento entre o cliente e o
fornecedor dos servigos TI.

Outro argumento é apresentado pelos esforcos visionarios da empresa mais bem
conceituada no mercado mundial de TI, IBM (maior empresa na area das Tecnologias
de Informacgdo). Tanto os académicos como alguns governos tém a consciéncia do
crescimento, do impacto e da necessidade de inovagao dos servigos. Nao foi por acaso
que o Office Economic and Corporate Development (OECD) elaborou, recentemente,
um relatério onde anotou que a politica dos governos dos paises desenvolvidos nao tem
em consideracdo as novas necessidades do sector de servicos. A acrescentar a esta
realidade, veio a descoberta de que a pesquisa na inovacdo do servico requer um
trabalho multidisciplinar, uma vez que sdo um conjunto de elementos / factores que se

complementam e permitem a sua diferenciacao (Bitner e Stephen, 2006)

Em resumo, as organizagdes prestadoras de servicos, principalmente em Portugal,
sentem a necessidade de inovar € de se diferenciar dos seus concorrentes. A questao

que se levanta é: Como fazé-lo?

Ao identificar os factores determinantes da lealdade dos clientes de servigos Tl, de
alguma forma, identifico as fontes de valor para o cliente e, consequentemente, os
factores de competitividade para os fornecedores, contribuindo para a resposta a esta

pergunta que aqui proponho e se enquadra.

1.3 O Problema a Investigar

No seguimento do exposto, Nwankwo (1995) e Singh e Ranchhod (2004) argumentam
que o ambiente onde se encontra a maioria dos negécios esta caracterizado por um
aumento da concorréncia e da turbuléncia do mercado. Se, por um lado, um grande
namero de empresas tem vindo a procurar formas de superar esta realidade com a
finalidade de assegurar a sua sobrevivéncia (Appiah-Adu e Singh, 1998), por outro lado,
verifica-se que cada vez mais os clientes sd0 menos compreensivos, ou seja, sdo mais
conhecedores, mais exigentes, menos tolerantes, mais conscientes sobre as diferencas
de precos e sao aliciados pelas ofertas similares de um maior nimero de empresas
competidoras (Appiah-Adu e Singh, 1998 e Kotler, 2000). Em suma, verifica-se que,
cada vez mais, é dificil ter uma relagdo positiva com os clientes e mais dificil ainda é

torna-la uma relagdo duradoira, isto devido a constante mudanca do nivel de



expectativas e a dificuldade que as empresas tém em satisfazé-los (Rust e Oliver,
2000).

Neste contexto, o marketing tem vindo a reunir esforcos para melhorar a eficacia das
empresas e aumentar a sua competitividade. Por exemplo, desde a década passada, os
clientes tém sido tema prioritario nos estudos realizados pelo Marketing Science Institute
(MSI), elaborando investigagbes que englobam assuntos como a orientacdo para o
cliente (OC), os comportamentos que facilitam e se relacionam com os resultados das
empresas (Wiliams e Attaway, 1996). Outras prioridades de investigacdo do MSI,
durante os anos 2002 e 2004, relacionadas directamente com os clientes foram, por
exemplo, a retengdo dos clientes, o conhecimento proactivo das necessidades dos

mesmos e a difusdo do conhecimento dos clientes na empresa.

A partir dos anos 80, foram realizadas inimeras investigacoes relativas a orientagdo
para o cliente e a satisfacdo do mesmo, provocando o aparecimento duma area
emergente do marketing, designada por marketing de servigos. O marketing de servigos
estabeleceu-se, nesta época, como uma importante area de investigagdo (Carauna e
Calleya, 1998) devido ao crescimento dos servicos nos mercados mundiais, conforme
referido anteriormente. Isto faz com que a tendéncia do marketing em incidir sobre os
bens fisicos, tanto na teoria como na pratica, passe a concentrar-se no marketing de

Servicos.

A orientagdo para o mercado, e em particular a orientacdo para o cliente, ganha um
novo félego, sabendo que o principal objectivo do marketing relacional é fidelizar
clientes, satisfazendo-os. Consequentemente, aparecem estudos que visam identificar
os determinantes da satisfacdo e da fidelizagdo dos clientes, sendo a orientagéo para o
cliente identificada como a condi¢do necessaria para a fidelizagao dos clientes.

Sendo assim, a orientagdo para o mercado tem despertado o interesse tanto dos
académicos de marketing como dos empresarios. Tal facto, justifica-se com a
publicacdo de diferentes estudos que evidenciam a melhoria de resultados das
organizagoes orientadas para o cliente, obtendo maior sucesso. Os estudos realizados
por Deshpandé, Farley e Webster (1993), Jaworski e Kohli (1993), Narver e Slater
(1990), Narver, Slater e Maclachlan (2000) e Narver e Slater (2000) demonstram isso
mesmo. Em particular, a orientacao para o cliente dos colaboradores de contacto exerce
uma influéncia positiva nos resultados das empresas (Brown et al., 2002; Donovan et al.
2004).



A satisfagdo do cliente é, também, um indicador determinante e crucial para 0 sucesso
de uma empresa, a longo prazo (Pettijonh et al., 2002, Rogers et al., 1994), sendo este
conceito mencionado frequentemente na literatura de marketing de servicos (Carauna e
Calleya, 1998), de forma similar a orientacdo para o cliente. Neste sentido, alguns
académicos de marketing mostraram que, na aposta das organizagcdes para 0 sucesso,
é fundamental a satisfacdo das necessidades dos clientes (Brown et al, 2002;
Deshpandé et al., 1993).

Segundo os investigadores Williams e Attaway (1996:39), a Orientagdo para o Cliente
(OC) define-se como “a identificacdo e a compreensdo das necessidades dos clientes, e
a adopgéo das respostas para satisfazer de forma excelente essas necessidades’. A
condicao basica da OC é que as necessidades e as expectativas dos clientes evoluem
constantemente e que, para proporcionar servigos que satisfagam as necessidades e as
expectativas, é necessario que a organizagao esteja orientada para o cliente (Jaworski e
Kohli, 1993, Singh e Ranchhod, 2004). Desta forma, a organizagdo pode dispor da
informacgéo relevante sobre os desejos e as necessidades dos seus clientes, colocando-
se numa melhor posi¢ao para tomar decisées que produzam maior satisfagdo dos seus
clientes (Llonch et al., 1995)

Na literatura de marketing, a OC pode-se associar a diferentes praticas de marketing
que tém sobressaido nos ultimos anos: o marketing transacional e o marketing one-to-
one. Enquanto, o marketing transacional se baseia na ideia de captar novos clientes
sendo uma actividade que apresenta resultados muitos caros para as organizagées,
devido aos custos necessarios para a promogao, a publicidade, as vendas e etc.
(Zeithaml et al., 1996), o marketing one-to-one apoia-se no conceito de tratar de modo
diferente os diferentes clientes, ou seja, a finalidade do conceito é nao vender a um
maior nimero de clientes, mas vender mais aos clientes actuais e assim obter uma
maior rendibilidade (Santesmanses, 2004). Ambos os conceitos indicam que quanto
mais tempo o cliente pertencer a organizacao, mais rentabilidade dara e isto porque é o
proprio cliente a fazer publicidade (boca a boca); ha tendéncia destes clientes
comprarem outros produtos ou servigos da organizagdo, estando dispostos a pagar um
preco maior (Rogers et al., 1994; Zeithaml et al., 1996).

No paragrafo anterior observa-se que a fungdo do marketing converge para os clientes
individuais, as suas necessidades, 0s seus desejos e 0S Seus recursos, em vez de se
concentrar nos mercados de massa ou nos segmentos de mercado (Sheth ef al., 2000).
Neste sentido, as organizagdes orientadas para o cliente tém a percepcao das suas
necessidades e realgcam a importancia de satisfazer, obtendo lucros através da



repeticdo de compra, do aumento da participagcdo no mercado pela empresa e dos seus
beneficios (Rogers et al., 1994).

Outro tema de marketing que tem merecido grande énfase nos ultimos anos é qualidade
dos servicos. De acordo com a filosofia japonesa, qualidade significa ter “zero defeitos”,
o fazer as coisas bem da primeira vez (Parasuraman et al, 1985). Investigadores
demonstraram que a satisfagdo dos clientes e as suas percepgoes positivas de
qualidade dos servicos afectam positivamente as intengdes de expressar preferéncias
sobre as empresas (Berry e Parasuraman, 1997; Malhorta e Mukherjee, 2004;
Parasuraman et al., 1985; Zeithaml et al., 1996).

A qualidade dos servicos pode diferenciar-se na interaccdo entre o cliente e o
colaborador do servico, como é do senso comum, a producéo e o consumo do servico
sdo inseparaveis, sendo a interacgdo o centro da qualidade. Como consequéncia, 0s
consumidores nao podem avaliar o servigo antes de o comprar (Parasuraman et al.,
1985), o que faz dos colaboradores a chave do desempenho das empresas dos
servigcos, uma vez que o produto apresentado € uma execugédo. Neste sentido, sdo os
colaboradores de contacto considerados os principais determinantes da satisfacdo do
cliente, das suas percepcoes de qualidade do servigo e das suas decisdes de lealdade
ou da permuta de prestadores (Bettencourt e Brown, 1997, 2003; Boshoff e Tait, 1996;
Caruana e Calleya, 1998; Hartline e Ferrell, 1996; Malhorta e Mukherjee, 2004; Pettijohn
et al.,, 2002).

Por outro lado, os colaboradores de contacto representam o laco de unido entre o
cliente e as operacghes internas da organizagdo, uma vez que eles simbolizam a
empresa e influenciam directamente as percepcoes dos clientes. (Hoffman e Ingram,
1992; Malhorta e Mukherjee, 2004).

A medida que a industria de servicos se destaca nos mercados econémicos, aumenta a
relevancia e a valoragado dos “encontros” entre colaboradores de servigos e os clientes.
Uma vez que, continuamente, os clientes procuram chaves que os ajudem a determinar
a qualidade do servigo prestado por uma organizagdo, o menu dessas chaves sdo 0s
colaboradores de servigos (Bitner, 1990). Em resumo, para as empresas de servigos,
verifica-se que os colaboradores de contacto séo considerados a fonte de diferenciagao
e de vantagem competitiva. Sendo assim, num ambiente empresarial cada vez mais
competitivo ndo se podem tratar os colaboradores como simples “input’, sobretudo os

colaboradores que possuem estas habilidades (como a OC). Esta vantagem competitiva



levou alguns académicos e empresarios a verem os colaboradores de servicos como

um recurso mal pago e a reconhecé-los como clientes internos (Rust et. al., 1996).

Surge, entdo, o conceito de marketing interno que se baseia na motivacdo dos
colaboradores para se esforcarem pelos clientes (Boshoff e Tait, 1996). Pelo mesmo
motivo das areas mencionadas até ao momento, esta area de marketing tem, também,
merecido algum destaque, uma vez que os colaboradores orientados para o cliente,
darao lugar a melhores resultados para a empresa (Malhorta e Mukherjee, 2004). Berry
(1984) afirma que as empresas de servicos vendem basicamente desempenhos, que
sdo desenvolvidos pelos colaboradores. Estes comportar-se-d0 da maneira desejada

pela empresa, isto &, orientar-se-ao para o cliente.

Os resultados da investigacdo de Congram e Friedman (1991:5), confirmaram a
importancia dos colaboradores de contacto que prestam servigos ao cliente. Das dez
caracteristicas de empresas de sucesso, trés referem-se aos colaboradores:

1. Tém colaboradores que cumprem as promessas da empresa perante 0s

clientes;

2. Consideram que os colaboradores tém o poder (empowerment) de ajudar os
consumidores em qualquer circunstancia e que algumas dessas sdo mais do

que deveres;

3. Dispdem de colaboradores que acreditam na empresa;

Reforcando a ideia, Bettencourt e Brown (2003:395) argumentam que os colaboradores
de contacto desenvolvem uma série de actividades caracteristicas:

e Representacdo externa — sendo considerados a imagem da empresa, dos

produtos e dos servigos aos clientes;

e Influéncia interna — tomando iniciativas individuais de comunicagdo na empresa
e nos companheiros de trabalho para realizarem acgbes que melhoram a
entrega dos servicos;

e Entrega do servigo — servindo os clientes de forma responsavel, atenta, cortés e

consciente.

A satisfacdo do trabalho pode ser definida como as reacgdes positivas as diferentes
componentes do trabalho, como por exemplo: o salario, os companheiros de trabalho, o
supervisor e as oportunidades de promogao (Brown e Petersen, 1993; Curry et. al.,
1996; Siguaw e Honeycutt, Jr., 1995; Smith et al., 1969; Pettijohn et al., 2002). Por outro



lado, o compromisso organizacional pode definir-se como o lago psicolégico orientado a
organizacgao que tem influéncia nos individuos para actuar de acordo com os interesses
da empresa (Bashaw e Grant, 1994, Mengiic, 1996; Porter et. al., 1974).

Surgem, assim, os colaboradores satisfeitos que estdo mais dispostos a adoptar
comportamentos que promovam a satisfacdo dos clientes (Hartine e Ferrell, 1996; Jones
et al.,, 2003). Ora a satisfacdo dos colaboradores tem estado associada a relagdes
cordiais e sensiveis entre os colaboradores de servicos e os clientes, assim como a
preocupagdo com as necessidades, os sentimentos dos clientes e a aceitagdo de
criticas por parte dos colaboradores. Segundo Hoffman e Igram (1992), os
colaboradores orientados para o cliente tém uma maior predisposicao para a satisfacao
das suas necessidades.

Conclui-se, pois, que a orientagdo para o cliente e a satisfacdo se relacionam com
niveis altos de desempenho, sendo um meio para as empresas obterem maiores niveis
de beneficio (Hunt et al., 1985; Mowday et al., 1979).

A literatura refere, ainda, que a fidelizagdo dos clientes é o objectivo estratégico
prioritario das organizagbes e assume, implicitamente, que o desenvolvimento e
manutengao de relagbes entre colaboradores de servigos e clientes sdo objectivos
comuns a ambas as partes. Além disso, demonstra que a pratica do marketing

relacional influencia, positivamente, a longevidade das relagdes.

De forma adicional ao ja mencionado, ha outros argumentos encontrados na literatura

de marketing que justificam, de alguma forma, a escolha do tema:

e A satisfacdo do trabalho e a satisfagdo dos colaboradores é um factor
determinante na qualidade do servigo, ja que somente se pode conseguir
clientes satisfeitos através de colaboradores satisfeitos. Trata-se de uma
evidéncia assumida, pelo que se justifica a ndo necessidade de a analisar.

e O autor Lear (1963) estudou a orientagdo para o cliente e apontou o paradoxo
entre o discurso e as praticas empresariais, afirmando que muitas empresas
dizem ser orientadas para os clientes, mas, na realidade, o discurso nao era

implementado.

e Dado que a maioria das investigacdes relacionadas com estes temas foram
efectuados nos Estados Unidos, tal como sustentam Siguaw et al. (1994), o
Menguc (1996), é conveniente estudar as relagbes entre a orientagdo para o
cliente e a lealdade do cliente noutros contextos. A critica dos resultados



empiricos obtidos nos Estados Unidos e os modelos desenvolvidos, a partir
destes resultados, pode nao ser valida noutros paises, por isso exige-se um

maior numero de investigagdes noutros paises sem ser os Estado Unidos;

Em forma de sintese ao exposto, esta investigagdo concentra-se na analise da
importancia da orientacdo para o cliente da organizacdo de servigcos de Tl e dos seus
colaboradores, com o intuito de identificar os determinantes na lealdade do cliente, e
analisar o seu impacto no desempenho da organizagao.

Como nem todas as organizagdes sao orientadas para o cliente e, de igual modo, nem
todos os colaboradores de contacto valorizam os beneficios das relagdes e a satisfagao
dos clientes, esta investigacdo propde-se responder, genericamente, a seguinte

questao:

A organizagado de servicos de Tl e os seus colaboradores assumem a
orientagdo para o cliente como determinantes da lealdade dos clientes e
como um factor de competitividade susceptivel de alavancar a
performance da organizagao?

A escolha do tema do estudo — A Importancia da Orientacao para o Cliente na Lealdade
dos Clientes de Servicos de TI: Estudo do Caso everis — deve-se ndo s6 a sua
actualidade, porque a literatura e a investigacao Ihe vém conferindo uma atencao
permanente, mas também ao facto dos servigos propriamente ditos ou associados a
produtos terem ganho relevancia como factor diferenciador das organizagées, conforme

ja mencionado anteriormente.

1.4 O Objectivo Geral da Investigacao

O objectivo geral da presente investigacao € analisar a importancia da orientagdo para o
cliente na performence empresarial, particularmente, a orientacdo para o cliente dos
colaboradores de servico Tl no desempenho da organizagdo. Concentra-se, assim, em
estudar a relagdo entre a orientagdo para o cliente da organizagéo de servicos de Tl e
dos seus colaboradores € a lealdade do cliente.

As investigagdes anteriores relacionadas com os colaboradores de servigos orientados
para o cliente analisaram a relagdo entre as vendas orientadas para os clientes e as

atitudes e comportamentos dos vendedores, experiéncia de trabalho, género,



envolvimento no trabalho, conflito no local de trabalho, ambiguidade no local de
trabalho, satisfagdo no trabalho, compromisso organizacional e relagdes entre
supervisor e colaboradores, entre outros (Hartline e Ferrell, 1996; Pettijohn et al., 2002;
Siguaw e Honeycutt, 1995).

As organizagdes, em geral, estardo dispostas a investir nos seus recursos
organizacionais, fazendo um fortalecimento dos servigos orientados para o cliente
(Pettijohn et al., 2002). Assim, partindo desta proposicdo, a premissa basica da
investigacdo aqui apresentada é que a organizacdo deste estudo reconhece a
importancia de uma gestdo orientada para o cliente, bem como de colaboradores

comprometidos em satisfazer os clientes na obtencao de melhor performance.

Sendo assim, o principal objectivo é investigar se os colaboradores da organizacao,
neste caso da everis, se percepcionam, a eles préprios e a organizagdo, como
orientados para o cliente e se essa orientacdo percepcionada se reflecte na fidelizacao
dos seus clientes.

Adicionalmente, é objectivo da investigacdo estudar se os colaboradores de contacto
percepcionam que a sua empresa tem um desempenho relacional superior aos seus

principais concorrentes.

Em suma, a finalidade do estudo sera determinar a importancia da orientagao para o
cliente da organizacgdo prestadora de servigo Tl e dos seus colaboradores na lealdade
do cliente e na sua performance. Estes factores serdo analisados numa perspectiva
tedrica e empirica.

A ilustragcdo que se segue (Figura 1) pretende apresentar o modelo conceptual da
investigacao, que pode ser interpretado nos seguintes termos: organizagdes orientadas
para o cliente tendem a recrutar trabalhadores com atitudes adequadas a sua
orientagdo estratégica, comprometidos em satisfazer os clientes. Ambas as orientagbes
estao positivamente associadas a lealdade dos clientes e a performance, sabendo que a
lealdade dos clientes tem um impacto positivo na performance (Reichheld, 1993).
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Figura 1 — Modelo Conceptual

O modelo apresentado sera utilizado como um guia para o desenvolvimento do suporte
tedrico e para a pesquisa empirica, com o qual se pretende testar as relagbes entre as
variaveis do modelo e retirar as conclusoes

Para o efeito, opta-se-a por um estudo quantitativo, que através do software de analise
estatistica SPSS 15.0, se utilizardo as técnicas estatisticas que permitirao fazer uma
analise descritiva e comparativa, reduzindo as variaveis através da analise factorial
exploratéria e estudando a relacdo entre as novas variaveis atraves da andlise de

correlacgoes e da analise de regressao linear multipla.

1.5 Os Contributos Esperados da Investigacao

Esta investigagcdo visa realgar a importdncia da orientacdo para o cliente na
implementagéo do marketing relacional e contribuir para o desenvolvimento da teoria e
da sua pratica. Espera-se obter um conjunto de contribuicbes que possam melhorar o
conhecimento neste dominio das ciéncias empresariais e, na pratica, melhorar o
desempenho das organizagbes, em geral, com base no caso de estudo de uma
organizagao, a everis.

Ao nivel tebrico, espera-se que os contributos deste estudo se reflictam nas dimensbes
seguintes:

(1) na extensao da teoria;

(2) na melhoria da compreensao e da medicao;

(3) no teste e generalizacao;

(4) na replicacao.



Ao nivel da extensdo da teoria, este estudo visa esclarecer algumas questdes e
desfazer alguns equivocos relacionados com o marketing relacional e alargar o seu
ambito. Em particular, esta investigacdo pretende contribuir para melhorar o
entendimento da relagdo da orientagéo para o cliente com a lealdade do mesmo. Assim,
realca a importancia do papel dos colaboradores de servicos na satisfacao dos clientes
e o valor agregado a esta investigagao é poder solucionar algumas limitagdes de outras
investigacoes, entre elas a de realizar este tipo de estudo num pais diferente dos
Estados Unidos, com o objectivo de observar se podem ser generalizados os resultados
encontrados.

Em suma, este trabalho engloba, numa sé investigacdo, o estudo diferente de duas
variaveis importantes no marketing relacional, a orientagéo para o cliente e a lealdade
do mesmo. Ira contribuir, assim, para confirmar a fiabilidade e validade de variaveis
usadas em estudos anteriores e para desenvolver novas escalas que podem ajudar
futuros investigadores a operacionalizar a relacdo da orientacdo para o cliente com a
sua lealdade.

Através do teste de hipdteses e da generalizagdo, este estudo contribuira para o
desenvolvimento da teoria do marketing relacional. Por Gltimo, ao nivel da replicagéo,
através da repeticdo do teste de hipdteses de estudos anteriores, esta investigacao
também contribuira para o desenvolvimento da teoria.

Ao nivel pratico a realizacdo deste estudo empirico vai contribuir para compreender a
realidade de uma organizacdo portuguesa prestadora de servicos de Tl e analisar
guestdes relacionadas com o desenvolvimento sustentado dos negécios. Na perspectiva
empresarial, a investigagdo pode promover um guia para a gestdo de topo e a
importancia estratégica a atribuir a orientagdo para o cliente organizacional e dos seus
colaboradores. Especificamente, se os resultados suportarem a teoria e revelarem uma
relacdo estatistica positiva entre a orientacao para o cliente e a sua lealdade, significa
que as empresas, em geral, deverdao assumir a orientacao para o cliente como factor de
competitividade e reconhecer o papel das pessoas/colaboradores de contacto na
implementacéo dessa orientagao.

Nesse sentido ganha importancia o recrutamento de pessoas com atitude certa e depois
a sua formacao focalizada na OC com o objectivo de assegurar altos indices de
satisfacao dos clientes, partindo da qualidade de servico entregue.



Dado o impacto potencial que tém os colaboradores das organizacdes é imperativo que
a gestao de topo entenda quais sao as dimensoes especificas que ajudam a modelar as
atitudes dos colaboradores na execucao do seu trabalho (Rogers, Clow e kash, 1994).

Por dltimo, serdo mencionados os contributos que a lealdade dos clientes, resultante da
OC, para performance das organizacdes de servigcos de Tl, em geral, e para a everis,

organizagao do caso de estudo, em particular.

1.6 A Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo desenvolve-se em seis capitulos. No primeiro capitulo faz-se o
enquadramento da investigacdo de forma resumida, abordando o tema da globalizacao
e 0s seus efeitos, as tecnologias de informagdo — Internet, a dindmica recente da
economia internacional, especialmente a evolugdo do sector de servicos e no caso
concreto, em Portugal. Segue-se a apresentacdo do problema a investigar, tal como o
objectivo geral do estudo e os seus contributos esperados. No final deste capitulo,
encontra-se a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo faz-se o enquadramento teérico que serve de suporte a
investigacdo. A revisdo da literatura comeca pela evolugdo do conceito de marketing
com o intuito de desenvolver a definicdo sustentada de marketing de servicos,
apresentado-se a definicido de servicos e das suas caracteristicas, bem como uma
breve abordagem da cadeia de valor dos servicos. Salienta-se a importancia da
qualidade dos servigos, o papel dos colaboradores de contacto na satisfagéo do cliente.
Em sequéncia, introduzem-se os temas centrais da investigacdo, a orientacdo para o
cliente, enquadrada na orientacdo para o mercado, referenciando-se a importancia do
marketing interno na satisfagao dos clientes. Sendo a orientagcio para o cliente o foco
desta investigacao apresentam-se os temas que Ihe estao associados e que tém vindo a
ser investigados, nomeadamente a relacdo entre a orientagdo para o cliente e os
colaboradores de contacto, os antecedentes da orientacdo para o cliente e a influencia
desta no desempenho das organizagdes. Igualmente relevante para este estudo é a
abordagem do marketing de servigos, da cultura organizacional e, por ultimo, a lealdade
dos clientes, os seus antecedentes e a relagdo com a rentabilidade de uma organizacao

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia da investigacdo, comegando pelo
planeamento da investigacdo empirica, seguido do método cientifico. Para a
interpretacdo dos resultados da investigagdo € necessario conhecer o contexto do
estudo, para tal, introduz-se o ambiente de mercado da consultoria, referindo os



antecedentes da lealdade como a fonte de valor do cliente. Apds esta contextualizacao,
expbe-se 0 modelo conceptual, formulando as hipoteses de estudo, tanto a hipotese
geral como as basicas. No final deste capitulo, explica-se o método de pesquisa
exploratoria e justifica-se a opgéao de investigar por um estudo do caso.

A apresentacdo da empresa everis é realizada no quarto capitulo, abordando a sua
missdo, visdo e valores, fazendo um breve enquadramento histérico, mencionando a
sua oferta de servicos, como se organiza em unidades de negocio e por unidades
servigo, e por fim alguns numeros meramente indicativos de dimenséao e facturagéao.
Segue-se a explicacdo do universo e da amostra, como se processou a informagao
recolhida através dos questionarios, como e quem respondeu aos mesmo. Depois,
analisam-se os dados de caracterizagdo do perfil dos inquiridos, nomeadamente o pais
de origem, o género, a carreira profissional, a categoria, o tempo de experiéncia e a
formacao académica. Posto isto, justifica-se a investigacdo por questionario, o desenho
do questionario, a definicdo das variaveis latentes e as escalas utilizadas.

A andlise dos resultados e sua discussao encontra-se espelhada no quinto capitulo.
Comeca-se por explicar os processos e técnicas de analise estatistica, como a analise
descritiva, a andlise de fiabilidade e a andlise factorial exploratéria. Segue-se com o
estudo de variaveis latentes, individualmente e no final apresenta-se os resultados de
forma resumida. Realiza-se o teste das hip6teses basicas, utilizando a andlise de
correlacdes de Pearson e o modelo de regressao linear, terminando com a discussao
dos resultados obtidos das relagdes estudadas.

Por ultimo, no sexto capitulo, extraem-se as conclusées do estudo empirico, identificam-
se as implicacdes e as limitacbes do estudo e termina-se com sugestdes para futuras
investigacdes.






Capitulo 2 - Revisao da Literatura

Seguindo as linhas de orientagdo definidas no primeiro capitulo, no presente sera
efectuada a revisao da literatura que serve de suporte tedrico a actual investigacao.

Assim, a revisdo da literatura que se segue sera organizada em dez secgdes, na
primeira faz-se uma breve sintese a evolugdo do conceito de marketing. Na segunda
secgao, introduz-se a evolugdo do papel do marketing de servigos, referindo-se o
conceito de servicos definido por varios autores, bem como as suas caracteristicas. No
final desta seccao mostra-se como os servigos se traduzem em rentabilidade para as
organizacgoes, apresentando-se a sua cadeia de valor e salienta-se a importancia da
qualidade nos servigos e dos colaboradores de contacto na criacdo desse valor.

A seguir introduz-se o tema principal deste estudo, a orientacao para o mercado, com o
intuito de enquadrar a orientacao para o cliente, tanto ao nivel dos colaboradores como
da cultura organizacional. A orientacdo para o cliente, também, é considerado por
muitos autores, um tema importante do marketing relacional. Neste seguimento, é
importante fazer uma breve aborgagem ao marketing interno, e como este podera ser

diferenciador no mercado de prestacao dos servicos.

Sendo a orientacdo para o cliente a base deste estudo, é aceitavel mencionar algumas
relacbes ja investigadas, nomeadamente a orientacdo para o cliente e 0s seus
colaboradores de contacto, a orientagdo para o cliente e os seus antecedentes, a
orientacdo para o cliente e o desempenho da organizacido, especificando-se a

organizagao dos servicos, € a orientacéo para o cliente e a cultura organizacional.

Para finalizar a revisdo tedrica, aborda-se o tema da lealdade do cliente de forma
detalhada, desde o conceito, evidenciando-se a importancia dos custos de um cliente
mudar de fornecedor (deixar de ser leal) e concluindo com a relagao entre o cliente leal
e a rentabilidade da organizagéo.

2.1 A Evolucao do Conceito de Marketing

A histéria do marketing esta, logicamente, ligada a histéria da humanidade e a sua
evolucdo. Esta interligada ao desenvolvimento do modo de producao da civilizacao e,
como tal, tem sofrido transformagdes cada vez mais rapidas, modificando os conceitos,
os valores, as crengas, e reformulando os paradigmas, no que se refere ao modo de

producao e as relagdes de troca.



A palavra inglesa marketing deriva do latim mercare, que definia o acto de comercializar
produtos na Roma Antiga. Nesta época tudo que se produzia era comprado e nao
vendido, isto é, como nao existia uma esforgo extra nas vendas dos produtos, a
estratégia de marketing era simplesmente desnecessaria. O marketing representou uma
nova forma de comportamento com o énfase no ganho individual e na competicao.
Fazer marketing naquele periodo aparentava algo estranho para uma sociedade
baseada numa conjuntura social de altruismo e cooperacdo. Neste contexto, surgem
alguns autores (Cassels, 1936; Kelly, 1956; Steiner, 1978; Shaw, 1995) que discutem a
histéria do pensamento do marketing nos periodos antigos e medievais.

Historiadores do marketing (Bartles, 1951; Kirkpatrick, 1983, Hollander, 2005)
concordam que o marketing como disciplina emergiu de um campo da economia
chamada de economia rural durante o final do século XIX. As diversas correntes da
economia ajudaram a favorecer o surgimento dos primeiros estudo do marketing
(Coolsen, 1960; Jones et al., 2006).

O Journal of Marketing publicou 23 artigos sobre a histéria e a evolugao do marketing
entre os anos de 1956 e 1962, e Bartels (1951, 1962, 1976 e 1988) foi sem duvida o
autor que forneceu as mais compreensivas contribuicdes sobre o desenvolvimento do
marketing como disciplina durante os Gltimos 100 anos e, ao mesmo tempo, forneceu as
ciéncias administrativas uma heranca inteligente sobre marketing, assim como as suas

origens e algumas introspeccoes (Shaw e Tamilia, 2001).

Bartels (1951) diz que o marketing pode ser uma ciéncia, uma disciplina ou uma arte e
que como ciéncia, o &mbito do marketing é a distribuicdo de commodities e servicos, e
para ele, a Economia é o alicerce do marketing em conjunto com a Psicologia, a
Sociologia, a Contabilidade, o Direito, a Engenharia e as Ciéncias Politicas. Para este
autor os principios do marketing devem expressar todas as interligacdes destas areas,
corroborando com os seus pensamentos anteriormente levantados pelo ele préprio
(Bartels, 1944).

O referido autor percebeu que os economistas quando pensavam no marketing, no final
do século XIX e inicio do século XX, usavam a economia marginal e as escalas
classicas e neoclassica da economia que tinham como foco as seguintes relagdes:
mercado, valor, consumidor, governo e negocio. Assim, o marketing era definido como
um valor amplo e permanente ou uma filosofia disseminada e partilhada por todos os
empregados de uma empresa, na sua orientacao e relacionamento com o mercado alvo.

Com as mudancas economico-sociais, os profissionais e académicos de marketing
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propuseram novas técnicas e abordagens para lidar com ambientes competitivos e em

constante evolugéo.

E neste contexto que surge o marketing focalizado no cliente. Diversos investigadores
sustentam esta nova filosofia, um dos pioneiros a colocar o cliente no inicio do processo
empresarial foi Drucker (1954), afirmando que o marketing é a visao de todo o negécio
observado pelo cliente. Por isso, o0 designio empresarial devera ter clientes satisfeitos.

Seguindo esta visao, Levitt (1960) defendeu a ideia de que os gestores ndo devem
pensar a industria como um processo de fabricagdo de produtos, mas sim como um
processo de satisfacdo de clientes. O foco nas vendas revela a necessidade do
vendedor converter os seus produtos em dinheiro, enquanto o marketing tera a
preocupacao de satisfazer o cliente em todo o processo, ou seja, na criacdo, na entrega
e no consumo do produto. Assim, uma empresa com orientacao para o marketing cria
produtos e servigos que os clientes querem comprar. As informagdes dos clientes sdo
usadas no sentido dos produtos se tornarem consequéncia do esforgo de marketing.

No entanto, os investigadores Kotler e Levy (1969) pretendem ir mais longe, defendendo
uma ampliagdo do conceito de marketing. Partiram do principio que o marketing era
visto como uma actividade para encontrar e estimular compradores daquilo que as
empresas produzem, envolvendo-se no desenvolvimento de produtos, na atribuicdo de
precos, na distribuigdo e na comunicagdo, e até ao momento, ainda, ndo se tinha
realizado nenhum esforgo para verificar a eficacia do marketing em outras areas. A
primeira definicdo que eles propuseram e que de facto ampliou o conceito de marketing,
foi sugerir que toda a organizacéo “produz” algum tipo de produto, que pode ser um bem
tangivel, um servico, uma pessoa, uma organizagdo ou uma ideia. Além disso, uma
organizagao teria muitos grupos de consumidores, ou seja, todos aqueles que tém
algum interesse na organizagdo, podendo ser fornecedores, clientes actuais e

potenciais, investidores publicos, como agéncias governamentais e o publico em geral.

Por sua vez, o investigador Kotler (1972) defende ainda que o conceito de marketing
deveria evoluir para algo ainda mais abrangente. O conceito de marketing refere-se a
todas as organizacdes e seus relacionamentos com todos os publicos. De outra
maneira, 0 marketing preocupa-se com o modo como as trocas sdo criadas,

estimuladas, facilitadas e valorizadas nas organizagoes.

O conceito de marketing vem ganhando uma nova dimensao, sustentada por muitos

tedricos e pelas organizacoes. De acordo com Kotler (2000), essa é a orientacio de
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marketing social, na qual as organizagdes ndao devem apenas satisfazer seus clientes,
mas também melhorar ou preservar o bem-estar dos mesmos, ao mesmo tempo em que

melhoram o bem-estar geral da sociedade.

Desde o inicio da década de noventa que se tem assistido a uma verdadeira transicao
na area do marketing, rumo a uma perspectiva relacional, quer ao nivel teérico, quer ao
nivel pratico. Segundo Buttle (1996), esta transicdo é fruto das mais diversas
circunstancias, das quais se podem destacar a intensificacdo e globalizacdo da
concorréncia, a fragmentagao dos mercados, um nivel de conhecimentos, e uma melhor
e mais generalizada qualidade da oferta de produtos e servicos, que obrigam as

empresas a encontrar novas fontes de vantagem competitiva.

Para Reis (2000) a emergéncia do marketing relacional estd fortemente associado as
tecnologias de informacao e comunicagéo, e decorre, principalmente, das possibilidades
proporcionadas pela evolugédo dos sistemas de informagéo orientados para o individuo,
da evolucao das tecnologias que permitem uma maior personalizacdo dos produtos e
servicos, da personalizagdo como forma de valorizagdo dos produtos, e do surgimento
de novas e cada vez mais agressivas formas de concorréncia entre as empresas,
nomeadamente através da aplicacdo das tecnologias de informagdo na producdo de
produtos e de técnicas de publicidade mais agressivas.

Gragas as novas tecnologias e, consequentemente, aos novos cibermercados, o cliente
nunca teve tanto poder nem tantas razées para ser infiel. Por um custo insignificante o
cliente tem acesso a todas as ofertas do mercado, pode analisar as experiéncias de
outros consumidores e obter informacao individualizada a medida dos seus desejos e
das suas necessidades. Usando o poder da informag&o o cliente pode, agora, conduzir
a relagdo com os seus potenciais fornecedores, definido as caracteristicas do seu
produto, fixando um preco para ele, numa relagdo desitermediada, onde a pilotagem é
claramente repartida.

Neste momento, uma realidade competitiva com estas caracteristicas confronta as
empresas com problemas da lealdade de clientes e da partilha do poder de decis&do com
eles que, associados a necessidade de busca de diferenciais sustentaveis, conferem ao
marketing um status prioritario € dao uma nova pertinéncia a orientacdo para o
mercado, em particular para o cliente, na gestao contemporanea. A humanizagéo invade
0 marketing através da procura continua de uma relagéo proveitosa e duradoura com 0s

clientes, com base numa perspectiva pessoal e emocional. Pode-se considerar que se
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trata da emergéncia de um marketing relacional que progressivamente se sobrepde a

um marketing transaccional.

Em suma, durante o processo evolutivo do marketing constata-se o reconhecimento de
que todos os negécios tém uma ponte que consiste em relagcdes de prestagdo de
servigos ao cliente independente do “core business” ser produgéo e comercializagdo de
produtos. E baseado nesse reconhecimento e no facto da empresa alvo no estudo do
caso aqui apresentado, que seguidamente se fara uma breve reviséo da literatura sobre
a tematica do marketing de servigos.

2.2 O Marketing dos Servicos

Na literatura encontra-se um grande numero de publicagbes que abordam temas de
marketing de servigos. De acordo com Fisk, Marrom e Bitner (1998) o desenvolvimento
do marketing de servigos pode ser dividido em trés fases: A primeira fase, de 1950 a
1980, “Crawling-Out’, diz respeito aos esforgos dos investigadores na distingdo entre
estratégias do marketing tradicional e de servicos. Os poucos investigadores que se
dedicaram ao tema proclamaram que os servigos sao diferentes dos bens e necessitam,
consequentemente, de uma atengao especifica de marketing.

O artigo “Breaking Free from Product Marketing”, do autor Shostack (1977), menciona
um interesse adicional sobre o estudo dos servigos. Indica que as teorias tradicionais do
marketing nao fornecem ferramentas relevantes para as caracteristicas dos servicos.

Mais tarde, esta critica foi corroborada por académicos e por gestores.

Na segunda fase, de 1981 a 1985, “Scurrying-Out’, consiste numa concentragcdo mais
efectiva no marketing de servigos, com publicacdes de Grénroos (1981), Berry (1980) e
Shostack (1984), o marketing de servigos foi considerado uma disciplina independente.
Durante este periodo foram publicados diversos artigos nos jornais mais conceituados
da época, como por exemplo: Journal of Marketing, Journal of Retailing e Harvard
Business Review. A importancia foi tal que aparecerem novos jornais especializados
nesta area, tais como: Journal of Service Marketing e International Journal of Service
Industries Management. Nestes anos houve alguns esforcos para desenvolver
ferramentas de marketing que seriam aplicaveis aos servigos, com o intuito de melhorar
a sua qualidade. O marketing relacional (Berry, 1983) e o marketing interno (Grénroos

1981) tém suas raizes na investigacao que tiveram como alvo o sector de servigos.
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Por ultimo a fase “Walking-Erect’, desde 1986 até aos nossos dias, em que o nimero de
contribuicbes em livros, artigos e dissertagdes aumentou explosivamente. Os esforgos
foram empreendidos a fim de melhorar a compreensdo da heterogeneidade dos
servigos, projectando e controlando processos intangiveis (Fisk et al., 1993). De acordo
com Wright (1995), o interesse emergente nos servigos pode ser etiquetado como um
novo paradigma da disciplina de marketing tradicional, que se focaliza em bens

puramente fisicos.

2.2.1 Os Servicos e as Suas Caracteristicas

No seguimento do que se infere no ponto anterior, desde meados do século XX, muitos
investigadores tentam definir os servigos, aparecendo muitos e diferentes conceitos de
servigos, tanto na literatura académica como cientifica. Assim, referem-se alguns
conceitos de servigos seleccionados na literatura, comegando pela definicdo de Philip
Kotler (1991): “Os servicos sdo qualquer acto ou desempenho que uma parte pode
oferecer a outra e que é essencialmente intangivel e ndo resulta na mudanca de
propriedade de nada. A sua producao pode estar ou ndo associada a um bem fisico”.
Sasser et al. (1978) dizem: “Um servico é o desempenho de um pacote de beneficios
explicitos e implicitos que suportam e facilitam os bens”. Por Ultimo, Colins e Payne
(1991) definem servicos da seguinte forma: “Qualquer actividade primaria ou
complementar que nao seja um produto fisico, quer dizer, os servicos sdo uma parte da

transaccgao dos bens entre o cliente e o fornecedor”.

De forma mais consensual do que a definicdo, sdo as quatro caracteristicas atribuidas
aos servigos: a intangibilidade, a inseparabilidade, a heterogeneidade e a perecibilidade
(Zeithaml et al., 1985). Para muitos investigadores na area do marketing, séao elas que
realmente distinguem os bens dos servicos e a grande maioria responsabiliza-as pelas
diferencas essenciais entre 0 marketing de servigos e 0 marketing tradicional. Segue-se
a definicdo de cada uma das caracteristicas, de forma detalhada.

A Intangibilidade

O servico nao é tangivel, como refere Berry (1984) quando um bem é um objecto, um
dispositivo, uma coisa, enquanto um servico é uma acg¢dao, um desempenho, um
esforgco. Quando um servico € comprado nao ha, geralmente, nada tangivel para se
mostrar. Para Berry (1984) os servicos sdo consumidos mas nédo possuidos. Ainda que
a maioria dos servigos sejam suportados por bens tangiveis, a esséncia do que esta a
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ser comprado é o desempenho realizado pelos colaboradores para o cliente. A maioria
das ofertas do mercado é uma combinagdo de elementos tangiveis e intangiveis. A
esséncia da compra ser ou nao tangivel € o que determina a classificagcdo de bem fisico
ou de servigo.

Por outras palavras, a intangibilidade significa que o servico e, em particular, a sua
qualidade, ndo podem ser avaliados através dos sentidos: visao, olfacto, tacto, etc. Por
isso, também nao podem ser avaliados antes de tomada a decisao (pelo consumidor) de
adquirir e consumir. Os fornecedores de servicos empreendem um esforgco de marketing
importante para “compensar” a intangibilidade com provas ou pistas tangiveis dos seus
servigos. Mas esta caracteristica muito raramente é absoluta, isto €, a maioria dos
servicos tem um nivel maior ou menor de intangibilidade, acompanhando-se a sua
entrega de elementos fisicos que o integram. Por isso, a intangibilidade é a
caracteristica que mais fascina e estimula o desenvolvimento do marketing dedicado

a0s Servigos.

A Inseparabilidade

A inseparabilidade das fases de desenvolvimento do produto (servico) é outra
caracteristica dos servigos, isto €, a producao dos servicos ocorre em simultaneo com o
consumo. Normalmente, os bens processam-se em diversas fases. Comegam por ser
produzidos, depois distribuidos e/ou vendidos, e, por ultimo, consumidos. Os servigos,
por sua vez, sao vendidos em primeiro lugar e depois produzidos e consumidos ao
mesmo tempo. Deste modo, existem alguns impactos que os comerciais de bens néo
enfrentam, tais como: a participacao dos clientes no processo de producdo ou processo
de entrega (fundir das operacbes), a interaccdo entre o fornecedor do servigo, o
ambiente do servigco, o comportamento do cliente e a responsabilidade do marketing
num individuo (colaboradores de contacto). Estes impactos multiplicam-se quando
algumas organizacdes de servicos, como, por exemplo, as companhias de transportes,
produzem e entregam o seu servigo a muitos clientes em simultaneo. Nestes casos, 0s
clientes interagem nao somente com a organizagdo de servicos mas também uns com
outros, sendo os outros, clientes uma parte da experiéncia do consumo do servigo
(Hederstierna, 2005).

A Heterogeneidade

A heterogeneidade dos servigos significa que cada unidade de servigo produzido pode

apresentar resultados diferentes, dependendo da natureza humana, quer isto dizer, que
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diferentes produtores (pessoas) ou 0 mesmo produtor, em dois momentos diferentes,

produzirdo resultados diferenciados.

Normalmente, os servigos sdo menos estandardizados e uniformes do que os bens. De
acordo com Thomas (1978), as industrias de servicos podem prestar os servigos de
duas formas: a primeira é utilizando equipamentos (maquinas ou computadores) e a
outra é servir-se de pessoas. Assim, podera existir maior ou menor envolvimento da

componente humana na execucao de determinados servicos.

A figura seguinte apresenta os servicos prestados por equipamentos subdivididos em
servigos automatizados, monitorizados por operadores com mais ou menos experiéncia
e 0s servicos prestados por pessoas subdivididas em colaboradores sem ou com

conhecimento especializado e profissionais.

Servico Servico
E‘gﬁ?::fﬂ‘;ﬁ::y prestada por
FPessoas /

¥ ¥ ¥
Aubomeaticos Monatarzadas par (Oprracionalizacas por Colaboradoras sem i % Dol Profissionais
aperadones operadonas conhecrrnlo el
Lavagem automatica narpenantas Exparienies nl:mrftd?r e Aotk
Portel tamdveis =m
e ALlOmAE Bilheteira de Teatrn Bilhetrira oe Avido I o e T aficnas

Figura 2 — Tipo de Servigcos
Fonte: Thomas, 1978

Uma das implicagbes desta distingdo é que os resultados de operagdes efectuadas por
pessoas tendem a ser menos estandardizados e uniformes do que 0s servigos
prestados pelos equipamentos. A extensiva participacdo das pessoas na producdo de
servigos introduz um grau de variabilidade.

Na compra de servigos, 0s clientes encontram-se cara a cara com o0s colaboradores de
contacto, tendo a possibilidade de avaliar os seus comportamentos e atitudes e verificar
se as suas acgOes sao ou nao estandardizadas e uniformes. O papel do marketing,
aqui, é assegurar a qualidade consistente no servico. Segundo Armistead (1994), na
auséncia de um atributo tangivel, & dificil estabelecer padrées de qualidade nos

servigcos, sendo esta percepcao adquirida pelo cliente apds a sua compra.

A Perecibilidade

A perecibilidade dos servicos significa que eles ndo podem ser armazenados, sendo
consumidos quando produzidos. Um exemplo que ilustra este tema é as mesas vazias
num restaurante que representam uma oportunidade de rendimento perdida para
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sempre. A perecibilidade dos servigos ndo é um problema quando a procura é constante
porque, neste caso, é facil gerir a prestacdo dos servigcos. Por outro lado, quando a
procura flutua, origina a tomada de decisdes de gestao dificil, como por exemplo as filas
de espera num dado estabelecimento. Sera necessario aumentar o numero de
colaboradores ou efectuar mudangas na distribuicdo dos servicos. Os gestores de
servigos necessitam de controlar, ndo s6 a procura, mas também a fonte de equilibrio
rentavel e consistente (Zeithaml et al., 1985).

Todas estas caracteristicas mencionadas dos servicos sdo associadas a diversos
problemas de marketing. O seguinte quadro apresenta os diferentes problemas de
marketing por caracteristica.

Quadro 1 — Caracteristicas dos Servicos

Caracteristicas Problemas de Marketing
dos Servicos

Intangibilidade e  Os servigos nao podem ser armazenados
e  Os servigos ndo podem ser exibidos, demonstrados ou comunicados
e O processo é dificil de fixar ou manter ajustado

e Na&o é possivel patentear os servigos
Perecibilidade e Os servigos nao podem ser inventariados

Heterogeneidade e Os servigos nao podem ser unificado ou estandardizados

e E dificil controlar a qualidade dos servigos

Inseparabilidade e Ocliente interage com a produgao, a entrega e o ambiente dos servigos
e O cliente pode fazer parte do produto, produgéo e a entrega

e Nao pode ser realizada nenhuma distingao clara entre a comercializagao,
gestdo de Recursos Humanos e gestao das operagoes

Fonte: Zeithaml et al., 1985.

O marketing de negoécios adiciona mais duas as caracteristicas tradicionais dos

servicos: a especializacdo e a tecnologia.

A especializacao dos comerciais (colaboradores de contacto) no consumo dos servigos
do cliente permite desenvolver e criar pacotes de servigos personalizados ao cliente,
como, por exemplo, o consultor de gestdo que identifica os problemas do negécio
recomendando solu¢des adequadas.

Como ja foi referido, a tecnologia evolui a uma grande velocidade, provocando o
aparecimento de produtos de alta tecnologia nos mercados. O sector de servicos ndo so
deve manter o ritmo desta evolugdo, como devera estar preparado para satisfazer
necessidades mais sofisticadas dos clientes (Barwise, 1995).
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2.2.2 Cadeia de Valor em Servicos

Ap6s a apresentacdo do conceito de servicos e as suas caracteristicas, importa
introduzir o tema da rentabilidade da prestagdo de servicos, ou seja, responder a
seguinte questdo: como é que um conjunto de relacbes e influéncias encadeadas
podem contribuir para o sucesso sustentado de uma organizacao de servigos?

Para responder a questao colocada é necessario ilustrar a relagdo entre as operagoes
internas e a satisfacéo do cliente. Heskett et al. (1994) fazem-no recorrendo ao conceito

de Cadeia de Lucro em Servigos, a seguir apresentada:

e N
Lealdade dos Crescimento das
g Colaboradorey ] ™ Vendas /
F
Condigtes de Satisfagdio dos O Valor para o Satlsfagdo dos Lealdade dos
Trabalho / Colahoradoras/ u ™  Ccents / Ciientes / ] Clientes / |
Produtividade dos | | N Auments da
Cnlaboradorey Rentabilidade/

Figura 3 — Cadeia de Lucro em Servigos
Fonte: Heskett et al. (1994)

A andlise parte da aplicacdo da definicdo dos indicadores escolhidos como medida de
sucesso: aumento de rentabilidade e crescimento dos proveitos no tempo, para
desenvolver a cadeia de lucro dos servicos.

Trata-se, portanto, de uma analise pragmatica de gestdo, do ponto de vista
metodolégico, que rodeia a velha questdo dos objectivos principais das empresas, isto
€, crescimento versus maximizagao dos lucros, procurando identificar os processos de
gestdo que conduzem a um ou outro, ou, preferencialmente, a ambos. Esta analise é
direccionada para longo prazo, mas identifica importantes custos de implementacao de
curto prazo, como o volume do investimento inerente a estratégia, conduzindo os

processos de andlise e decisdo no &mbito do posicionamento estratégico da empresa.

Os acréscimos de rentabilidade sdo encarados, em sentido amplo, para permitir uma
adaptagao as organizacdes nao lucrativas e, mesmo, aos servicos publicos, pela via da

reducado de custos.

A légica do modelo é a de “encadear” uma série de elementos através de relagbes de
causa efeito e, como consequéncia, deixa pelo caminho alguns dogmas do
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conhecimento tradicional da gestao que se revelaram menos eficazes na economia de

Servigos.

Abordando o modelo do fim para o principio, o primeiro elo da cadeia consiste na forte
relacdo entre a lealdade dos clientes e os indicadores escolhidos de rentabilidade e
crescimento. Como ja se disse, no capitulo anterior, € mais facil e barato vender mais
aos clientes actuais do que conquistar novos clientes, como demonstrou (Zeithaml et al.,
1996). A crescente concorréncia em muitos mercados tem vindo a fazer crescer os
custos de conquistar clientes a concorréncia e, em mercados maduros, isso € mesmo
muito dificil de fazer.

O segundo elo da cadeia explica que os clientes fiéis sdo clientes satisfeitos. Na
realidade, a questao é menos simples que aparenta: se é razoavel aceitar o principio de
gue o cliente insatisfeito dificilmente sera um cliente fiel, ja sera mais dificil afirmar que
basta estar satisfeito para se tornar cliente fiel. Quanto mais néao seja, é préprio da
natureza humana gostar de novas experiéncias, de inovar e até mostrar algum sentido
de aventura. Também, é proprio ter simplesmente curiosidade de ver o que oferecem
outros concorrentes. Em suma, a satisfagdo € um pré-requisito da fidelidade, mas nao
uma garantia absoluta (Newell, 2000).

Ainda neste ponto, verificam-se duas questdes pertinentes: a primeira é como tratar as
situacdes de insatisfacdo identificadas e a segunda é como identificar e interpretar as
situagdes de clientes, formalmente fiéis, em industrias com estrutura monopolista ou

oligopolista, onde as alternativas sado inexistente ou incipientes.

O terceiro elo da cadeia, o valor para o cliente, procura definir e identificar os motivos da
satisfacdo. A qualidade do servico € um elemento que influencia o valor do servigo para
o cliente. O conceito da qualidade e a sua influéncia sera abordado com mais detalhe, a

sequir.

O quarto elo da cadeia é a produtividade dos empregados. Sendo os colaboradores de
contacto elementos da qualidade do servico prestado, a percepgao dos clientes sobre a
qualidade do servico esta dependente dos comportamentos associados aos
colaboradores e a interaccdo destes como os clientes. Este tema, também sera
abordado mais a frente, na importancia do marketing interno para a satisfagdo do
cliente. A frase “o mais importante nas empresas sido as pessoas” encontra na cadeia
de lucro em servigos um contexto de aplicacao favoravel, o que realgca o papel que os
colaboradores devem desempenhar numa organizagao de servicos.
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O quinto elo, designado por lealdade dos empregados, aparece, na versao esquematica
da cadeia, em paralelo com o ponto anterior, como forte valor para o cliente. Por um
lado, o facto da lealdade dos colaboradores ser definida pela longevidade da sua
permanéncia na organizagao influencia a prépria produtividade. Por outro, considera-se
que a lealdade dos colaboradores e o valor para o cliente estdo também directamente

relacionados, em muitos casos, influenciando a prépria qualidade do servico.

Trata-se, portanto de um duplo impacto da lealdade dos colaboradores sobre o valor
para o cliente e sobre a qualidade do servigo. Naturalmente que a importancia acrescida
que este modelo atribui a fidelidade dos colaboradores induz a reflexdes sérias sobre a
importancia da gestao de recursos humanos nas organizacdes de servicos e mesmo,
em Ultima anadlise, sobre o impacto de diferentes culturas na competitividade das
empresas, podendo mesmo levar a redefinicio do conceito de geo-competividade
aplicado aos servigos. Este conceito, geo-competividade foi desenvolvido por Michael
Porter, aplicado na problematica dos impactos da fidelidade e produtividade dos

trabalhadores sobre a qualidade do servigo.

O sexto elo, satisfacdo dos empregados, apresenta alguns paralelismos com o segundo,
aplicando a relagéao “satisfagdo conduz a fidelidade” aos colaboradores: estes s6 serdo
fiéis e produtivos se estiverem satisfeitos. Também aqui, a semelhanga do que vimos
atras, ha alguns aspectos que carecem de cuidadosa interpretacio: a satisfagdo do
colaborador ndo implica, necessariamente, a sua motivacao, pelo contrario, as suas
ambicoes e factores de satisfacdo devem ser vistas com algum detalhe. Por outro lado,
a fidelidade, tal como ja foi definida, responde as condi¢des conjunturais genéricas do
mercado de trabalho, bem como as suas condigbes especificas, no que respeita a
profissdo do colaborador. Finalmente, fidelidade pode ainda ser entendida como
dedicacgéao.

Nao pode esquecer-se que vivemos num mundo em concorréncia € nao sé
relativamente aos clientes. Ela também existe relativamente aos empregados e bons
empregados sdo um alvo para quem queira e esteja disposto a pagar mais. O facto do
empregado estar satisfeito ndo o torna imune as ofertas dos concorrentes.

Finalmente, o sétimo elo da cadeia de lucros em servicos relaciona as condicdes de

trabalho com a satisfacdo dos colaboradores.

As condigbes de trabalho s&o vistas de forma muito abrangente, onde confluem uma

vasta série de factores, desde factores de ordem fisica ligados ao local de trabalho,
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ergonomia, etc., factores de ordem social e psicolégica de grupo, factores relacionados
com a gestao de recursos humanos, e ainda, factores de ordem tecnoldgica, como os

sistemas de informacéo e de telecomunicagdes.

Talvez mais importante do que os factores acima referidos, a evidéncia empirica tem
demonstrado que a capacidade de satisfazer os clientes e desempenhar bem as suas
tarefas € um factor determinante na avaliagdo da qualidade do ambiente de trabalho.
Estas constatacdes permitem mencionar que o modelo da cadeia de lucro dos servicos
induz realmente “circulos viciosos”, isto &, auto-alimentados pelo sucesso ou pelo
insucesso.

2.2.3 A Qualidade dos Servicos

O tema a “qualidade”, a sua medicao e a sua gestao, ndo é nem novo, nem exclusivo
dos servigos. Ha muito tempo e sempre de forma crescente, a qualidade é vista como
um factor determinante de sucesso. Esta é uma visao alicergcada em numerosas teorias
e publicacbes de diversos autores, baseados em trabalho de campo, nomeadamente
nas teorias do Total Quality Management (TQM), no Profit Impact on Market Strategy
(PIMS). Lacoca (1988) coloca a questdo de uma forma bem expressiva: A Unica

seguranga no emprego que alguém tem nesta companhia deve-se a qualidade, a
produtividade e a clientes satisfeitos.

Para Zeithaml et al. (1996) existem dois niveis de qualidade dos servigos: o primeiro
nivel é o servico desenhado que corresponde ao nivel de servico que os clientes
esperam de receber, o qual é uma mistura daquilo que o cliente quer, pode e deve
receber; o0 segundo é o servigco adequado, ou seja, o nivel de servico que o cliente esta
disposto a aceitar. Entre estes dois niveis encontra-se a zona de toler&ncia, que
representa o grau de desempenho do servico que o cliente considera satisfatério. Em
consequéncia, o servico adequado € o minimo que uma empresa pode oferecer e,

assim, satisfazer as necessidades basicas do cliente.

Neste contexto, a qualidade do servico define-se como a comparagdo entre as
expectativas e a percepgdo apods utilizacdo do servico (Boulding et. al., 1993). No
modelo SERVQUAL (Parasuraman et al.,, 1998) a qualidade é a diferenca entre as
expectativas do cliente e a sua percepgao do servico entregue, ou seja, é o grau de
discrepancia entre as expectativas dos clientes do servico e as suas percepcdes do

desempenho do mesmo.
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No “modelo de expectativas e de discrepancia”, os sentimentos de satisfacdo aparecem
quando os consumidores comparam as suas percepcdes de desempenho dos servigos
com as suas expectativas. Se o desempenho percebido for menor que as suas
expectativas, entdo o consumidor ndo estara satisfeito ou vice-versa (Bitner, 1990;
Spreng et al. 1996). No entanto, importa referir que 0s consumidores actualizam
constantemente as suas expectativas, a medida que vao recebendo informacao
relevante dos servigos, através da informagao boca a boca, das comunicacbes das
empresas ou do contacto com os concorrentes (Bitner, 1990; Bouldinf et. al., 1993).

A investigagao qualitativa exploratéria, realizada em Espanha no sector bancario, define
a qualidade dos servicos como o grau de percepcdo e consciéncia que o0s
colaboradores tém dos mesmos (LI6rens et al. 2003). Em geral, os investigadores estao
em concordancia quando afirmam que as expectativas servem como ponto de
referéncia nas evolugdes de desempenho do servigco percepcionadas pelo cliente
(Parasuraman et al. 1994).

Lehtinen (1982) argumenta que a qualidade do servigo se produz mediante a interac¢éo
entre o cliente e certos elementos da organizacdo. Estes elementos, segundo Bitner
(1990), sdo a qualidade fisica (por exemplo, o desenho do edificio, a decoracido dos
interiores), a qualidade corporativa (a imagem da organizagao) e a qualidade interactiva
(o contacto entre as pessoas que prestam o servigo € o cliente).

Em suma, a qualidade do servico € uma evolugdo comparavel a uma atitude. Uma
atitude é uma orientacdo efectiva permanente acerca de um produto, empresa ou
processo (por exemplo, o servigo ao cliente), sendo a satisfagdo a relagdo emocional
baseada na atitude e no consumo especifico (orientado a situacao) (Parasuman et al.
1988). A qualidade de um servico é um juizo global, ou uma atitude, apesar da
satisfacao estar mais relacionada com a transacgao especifica concreta.

2.2.3.1 Caracteristicas da Qualidade dos Servicos

Segundo os investigadores Zeithaml et al. (1996), existem quatro variaveis que afectam
a satisfagédo do cliente: a personalidade dos colaboradores, 0 meio envolvente, o preco
e a percepcao de qualidade do servigo aos clientes. Na investigagdo de Natalisa e
Subroto (2003), verifica-se que a percepgao da qualidade do servico € um dos factores
principais de diferenciacdo do nivel de satisfacdo dos clientes. De forma analoga, o
estudo de Aaker reflecte a importancia da qualidade no servigo. Esta investigacao tinha
como objectivo estabelecer a prioridade dos factores que estdo na origem da vantagem
competitiva das empresas. Os resultados obtidos neste estudo indicam que a
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“qualidade” e o “servigo ao cliente” foram os factores mais citados pelas 248 empresas

em analise.

A definicdo e mediagdo da qualidade ja foram, fortemente, estudadas no sector dos
bens, mas estes estudos séo insuficientes para conhecer e entender a qualidade dos
servicos. A esséncia da qualidade dos servicos é a satisfacdo do cliente (Natalisa e
Subroto, 2003) e os investigadores de marketing perceberam que o estudo da qualidade
dos servicos € mais complexa do que o estudo da qualidade dos bens. Por exemplo, a
qualidade do servigo ndo pode ser separada do produtor de servigo tao facilmente como
no caso dos bens (Caruana e Calleya, 1998, Malhorta e Mukherjee, 2003 e 2004,
Zeithaml et al. 1985).

Tanto os bens como os servicos possuem trés propriedades: as propriedades
procuradas — atributos que s6 se podem determinar antes da compra, como a cor, 0
estilo, o prego e 0 aroma —, as propriedades da experiéncia — atributos que s6 se podem
discernir depois da compra ou durante o consumo, como o sabor — e as propriedades de
fé — as que o consumidor ndo consegue avaliar antes ou depois da compra e do
consumo. Enquanto os bens possuem as primeiras duas caracteristicas, a maioria dos
servicos apresentam poucas propriedades de procura e muitas propriedades de
experiéncia e de fé, o que faz com que a qualidade dos servigos seja mais dificil de
medir (Boshoff e Tait, 1996, Zeithaml et al. 1985).

Investigagbes cujo objectivo principal era identificarem os determinantes da qualidade
dos servicos mostraram que sé os atributos tangiveis e a credibilidade foram
reconhecidos antes da compra. Como resultado da auséncia de fontes tangiveis na
entrega de servigos, o valor e a importancia das pessoas envolvidas na entrega dos
mesmos aumentou (Boshoff e Tait, 1996, Parasuman et al. 1988).

Outro estudo efectuado pelos investigadores Malhorta e Mukherjee (2003) numa
entidade bancéria concluiu que o encontro dos servicos ocorre cada vez que o cliente
interage com a empresa. ldentificaram trés tipos de encontros: os encontros remotos
gue ocorrem sem um contacto humano, como o levantamento automatico de dinheiro,
os encontros telefénicos que tém lugar através do centros de atendimento telefénico e
0s encontros cara a cara entre os colaboradores e o cliente nas agéncias e sucursais
dos bancos. Nestes lltimos, sdo as pessoas prestadoras de servicos que determinam o
nivel de qualidade de entrega dos servicos e, dai, comprova-se, uma vez mais, a

importancia dos colaboradores de servicos na entrega dos mesmos.
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2.2.3.2 A Qualidade dos Servicos e os Colaboradores dos Servicos

Investigacoes prévias da qualidade dos servicos concentram-se em duas perspectivas:
o comportamento do consumidor e o comportamento organizacional. A primeira
perspectiva centraliza-se na natureza e nos determinantes das expectativas do
consumidor. Para o efeito a medigdo da qualidade do servico e da satisfacdo, bem como
a determinagao dos seus antecedentes e a relagcao entre a qualidade, a satisfacéo e as
atitudes dos consumidores, sdo os temas mais estudados. Porém, os investigadores
ndo se esqueceram do comportamento organizacional, e nessa perspectiva tém
estudado as implicagbes dos aspectos organizacionais do comportamento dos
colaboradores e dos seus efeitos na qualidade do servigo percebido pelos clientes
(LI6rens et al. 2003).

Face ao exposto, as caracteristicas dos servigos fazem com que os colaboradores que
entregam o0s servicos sejam um dos principais determinantes da percepgdo da
qualidade dos servicos pelos clientes (Caruana e Calleya, 1998; Hee ef al. 2004,
Malhorta e Mukherjee, 2003). Por vezes, estes colaboradores sdo confundidos com a
propria empresa, ou seja, as suas atitudes e/ou comportamentos séo vistos pelo cliente
como sendo a atitude e/ou o comportamento da empresa, realgando, assim, a

importancia dos colaboradores de contacto (Stock e Hoyer, 2002).

A interaccdo entre os colaboradores de contacto e os clientes, as atitudes e os
comportamentos dos colaboradores, no acto da entrega do servigo, influenciam as
percepgdes dos clientes sobre o servico entregue (Hartline e Ferrell, 1996; Hee et al.
2004; Llérens et al. 2003; Malhorta e Mukherjee, 2003 e 2004). Por exemplo, a
investigacdo de Natalisa e Subroto (2003) concluiu que 64,8% dos clientes estao
insatisfeitos com os servigos recebidos e que essa insatisfacdo resulta da interaccao
entre os clientes e os colaboradores de servicos. As empresas de servicos que
perseguem a obtencdo de melhores resultados devem saber que quanto maior for o
nivel de orientacdo para o cliente, por parte dos colaboradores, maior sera o
desempenho dos mesmos e, como consequéncia, maior sera a satisfacdo dos clientes
(Rozell et al. 2004).

Em muitas das empresas de servicos sdo os colaboradores que tém o contacto com os
clientes e nao os servicos propriamente ditos. Sao eles que determinam a diferenciacédo
e criagao de vantagem competitiva (Malhorta e Mukherjee, 2003 e 2004). Neste sentido,
os investigadores Schneider (1987) e Malhorta e Mukherjee (2004) afirmam que as
pessoas (neste caso colaboradores de contacto) fazem a diferenca e que uma
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organizacdo que planeia o seu futuro, com base no desempenho dos seus
colaboradores, procurando satisfazer as expectativas dos clientes, esté4 destinada ao
sucesso.

A entrega de servigcos de qualidade nao é o suficiente para o sucesso das empresas.
Berry e Parasuraman (1997) referem a importancia de uma organizacao possuir um
sistema de informagédo com qualidade, onde se sistematize a recolha, organizagédo e a
disseminacao da informagao para apoiar a tomada de decisdes. Isto é tao veridico que
as empresas que conseguem medir a taxa de abandono dos clientes poderao soluciona-
la (Reichheld e Sasser, 1990, Zeithaml et al., 1996).

Foi neste sentido que foi desenvolvida, a ja mencionada, ferramenta TQM. O uso deste
modelo nos Estado Unidos deve-se a necessidade das empresas americanas
melhorarem a sua posicao competitiva, uma vez que a filosofia subjacente a TQM é
uma troca cultural concentrada na orientagao para o cliente, uma cultura de trabalho em
equipa e o uso de métodos estatisticos que analisem e melhorem os processos de
negécio (Flaherty ef al. 1999).

Da mesma maneira que a orientacao para o cliente, a TQM concentra-se na satisfagédo
desse mesmo cliente (Day, 1994). As empresas interessadas na utilizacdo da TQM
incorporam os elementos de satisfacao do cliente, qualidade do servico e as relagdes, a
longo prazo, com os clientes, como parte da estratégia de negécio (Flaherty, Dahlstrom
e Skinner, 1999). Adicionalmente, os programas de TQM (analogamente ao OC)
incentivam a dar poder aos colaboradores de servico, para que, no contacto directo com
os clientes, estejam numa melhor posicdo para tomar decisbes adequadas e mais
rapidas (Day, 1994).

2.3 A Orientacao para o Mercado

A orientagdo para o mercado passou a ser preocupagdo crescente, tanto dos
académicos de marketing como dos gestores de topo das organizagdes, devido as
mudangas sociais que alteraram o relacionamento das organizagdes e outras entidades
com seus consumidores e publicos alvo. O investigador Drucker (1954) foi pioneiro
nesta orientacdo ao colocar o cliente como centro das atenc¢des da gestdo empresarial.

A orientacdo para o mercado €& a cultura organizacional que estimula os
comportamentos necessarios a criagcao de valor para o cliente, de forma mais eficaz e

eficiente, proporcionando um desempenho superior e sustentado (Narver e Slater,1990).
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Ou por outras palavras, a orientacdo para o mercado € uma série de processos que
passam por todos os aspectos de uma organizacdo e €& composta por trés
caracteristicas: a compreenséo de todos os membros da organizacdo do seu mercado
alvo e as influéncias de compra envolvidas; a tomada de decisbes tacticas e
estratégicas de forma inter-funcional e inter-divisional; as divisbes e fungdes
organizacionais que devem tomar decisbes coordenadas e executa-las com

comprometimento (Shapiro,1988).

A primeira abordagem do conceito de orientacdo para o mercado, segundo Webster
(1994), era composta pela orientagdo para o cliente, pela inovagéo e pelo lucro, como
recompensa por criar clientes satisfeitos, ou seja, uma filosofia geral que vé o negécio
através do ponto de vista do cliente. Esta abordagem garante uma grande
responsabilidade e melhoria continua, mas falha no desenvolvimento de grandes
inovacdes e faz com que as organizagdes foquem a sua estratégia nos clientes actuais.
Muitas necessidades ndo séo discutidas com os clientes, sendo necessario procurar

outras maneiras de aprendizagem.

A procura da satisfacdo dos clientes pode trazer alguns problemas para a organizacao,
tais como o préprio desenvolvimento de uma medida de satisfacdo que pode ser um
fracasso, muitas vezes devido a analise de medicao da actividade ou dos clientes ser
errada ou nao revelar valor ou satisfacao relativos. Segundo Slater (2001), os esforgos
para medir a satisfacdo dos clientes suprimem outros indicadores de desempenho,
como sucesso de novos produtos ou aprendizagem organizacional, gerando uma
rentabilidade de curto prazo e ndo incentivarem a tomada de decisdes de risco para o
desenvolvimento de novos produtos e processos.

Numa segunda abordagem, o conceito foi considerado mais do que uma filosofia. A
orientagdo para o mercado é uma maneira de fazer neg6cios, incluindo a orientagcao
para o cliente, a informacao de mercado, as concorréncias distintas, a entrega de valor,
o alcance de mercado alvo e a proposta de valor, a gestao da qualidade total definida
pelos clientes, o lucro em substituicdo do volume de vendas, a gestdo de
relacionamentos, a melhoria continua e a cultura organizacional orientada para o cliente
(Abster, 1994).

Ja neste século, o novo conceito é redefinido por Toledo e Guilhoto (2002), ao indicar
que uma organizagdo, para ser orientada para o mercado deve implementar um
processo de informacao de mercado, a partir de dados internos e externos, promover a
disseminacdo da informagdo gerada por esse processo e fazer com que o
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conhecimento, proveniente dessa informacdo de mercado, resulte em acgbes a serem
implementadas, com o objectivo de produzir uma resposta favoravel do mercado. Em
suma, a orientacdo para o mercado tem trés componentes comportamentais: a
orientagdo para os clientes, a orientagdo para os concorrentes e a coordenagao inter-
funcional e dois critérios de decisdo: o foco no longo prazo e o lucro, como ilustra a
figura 4.

Orientagdo
para
o cliente

Orientagio
para a
concorréncia

Coordenagdo
Interfuncional

Figura 4 — Dimensdes da Orientagédo para o Mercado
Fonte: Toledo e Guilhoto (2002)

Para Toledo e Guilhoto (2002), a orientacao para os clientes consiste em conhecer os
clientes-alvo que permitem a criacado de valor de forma continua. Uma orientacao para
os clientes exige que o vendedor entenda toda a cadeia de valor do comprador, ndo sé
como ela esta hoje, mas também como ela vai evoluir, ao longo do tempo, pelo impacto
das dinamicas interna e do mercado. A orientacdo para os concorrentes significa que o
vendedor conhece os pontos fortes e fracos dos seus principais concorrentes actuais e
potenciais, a curto prazo, como as competéncias e estratégias, a longo prazo. Por
ultimo, a coordenacao inter-funcional pressupde a utilizagdo coordenada dos recursos
da organizagéo para criar valor aos clientes alvo. Criar valor para os compradores é
muito mais que uma “funcdo de marketing’, na realidade, a criacdo de valor é analoga
ao funcionamento de uma orquestra, em que a contribuicdo de cada grupo é desenhada

€ integrada por um maestro, com um efeito sinérgico.

Segundo os referidos autores, uma orientagdo para o mercado tem uma visdo a longo
prazo, tanto em relagdo aos lucros, como em relagcdo a implementagdao de cada uma
dos trés componentes comportamentais da orientacdo para o mercado (orientagdo para
os clientes, orientagao para os concorrentes e coordenagéo inter-funcional). No entanto,
a literatura sugere que o objectivo supremo das organizacées numa orientacao para o

mercado é o lucro.
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2.4 Marketing Interno

Muitos estudos indicam que entrega de servicos € um dos momentos mais importantes
para a retencéo dos clientes (Grénroos, 1995; Chiesa, 2001; Correa, 2001; Straughan e
Cooper, 2002). Desta forma, o colaborador de contacto representa um dos recursos
mais criticos do marketing das organizagdes de servigos e a ele é atribuido o principal

papel no conceito de marketing interno.

Mas, afinal, o que é marketing interno? Varey e Lewis (1999) discutem varias
possibilidades de classificar o conceito: ser4d o marketing interno uma metafora? Uma
série de técnicas reunidas? Uma abordagem, uma filosofia? Berry e Parasuraman
(1995) parecem preferir a ultima opcao, quando definem o marketing interno como uma

filosofia, em que se deve tratar os empregados como clientes.

De acordo com Grénroos (1995), o marketing interno deve ser entendido como uma
estratégia de gestao cujo objectivo é assegurar que todos os funcionarios compreendam
e vivam o negocio, desenvolvendo uma consciéncia focalizada na importancia dos
clientes. Assim, o marketing interno procura desenvolver uma cultura organizacional
orientada para o cliente, semeando a filosofia do marketing por toda a organizacao e
procura assegurar que os colaboradores estejam motivados e preparados para agir de
forma orientada para os servicos. Para Grénroos (1995), o marketing interno comega

com a nocao de que os colaboradores sao o primeiro mercado para as organizagoes.

Gronroos (1995) avalia dois objectivos principais do marketing interno. Em primeiro
lugar, a gestédo das atitudes dos colaboradores, o que significa motiva-los e capacita-los
para uma accdo voltada para o servigco, na interaccdo com o cliente. O segundo
objectivo refere-se a atraccdo e retencdo de bons colaboradores. Para Berry e
Parasuraman (1995), os objectivos do marketing interno sdo a atraccdo, o

desenvolvimento, a motivagao e a retencao dos colaboradores.

Os colaboradores de contacto constituem um mercado alvo natural para o marketing
interno, mas, muitos investigadores (Grénroos, 1995; Quester e Kelly, 1999; Brooks et
al. 1999; Barnes e Morris, 2000) alertam para o facto de que todos os colaboradores
precisam estar envolvidos, no entanto os colaboradores de contacto ficam dependentes
do suporte das outras funcbes na organizacdo. Alguns colaboradores ndao entram em
contacto com o cliente externo, mas os seus servigos influenciam indirectamente o
servico final da organizagdo. Logo, eles também precisam ser incluidos, como publico
alvo, nos programas de marketing interno.
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2.4.1 A Importancia do Marketing Interno na Satisfacao dos Clientes

No seguimento do que foi inferido anteriormente, os investigadores afirmam que a
preocupagdo da organizagdo ndo pode concentrar-se, apenas, no conhecimento das
necessidades dos clientes (Deshpandé et al. 1993). Deve incentivar, também, o
desenvolvimento de uma consciéncia interna, procurando disseminar a importancia das
acgbes voltadas para a satisfacdo do cliente, como elemento central de toda a
actividade organizacional. Esta postura devera ser considerada, por todos, como de
grande valor para a organizacao, podendo representar a propria cultura organizacional.

A gestdo correcta dos momentos da verdade nao passa, muitas vezes, de um
pensamento que esbarra com a incapacidade da organizacdo para responder ao que se
espera dela. O marketing interno procura colmatar essa lacuna, criando uma cultura de
servicos que potencie a capacidade da organizagdo para produzir € vender 0s seus
servigos, acrescentado valor ao cliente.

O marketing interno, como processo de desenvolvimento cultural da organizagao que é,
nao se implementa de um dia para o outro. Desenvolve-se por etapas. A cultura de
servigo perfeita e final nunca se atinge e, além disso, os niveis que efectivamente sao
atingidos ainda tém que ser defendidos, porque as mudangas ao nivel dos clientes e a
instalagdo de rotinas na organizacao os ameagam. Momentos particularmente criticos
sao aqueles em que se introduzem os novos servicos no mercado, bem como aqueles

em que se iniciam campanhas de comunicagao interna.
Para que uma estratégia de marketing interno possa ter sucesso ha que garantir trés
ordens de factores criticos de sucesso:

1. a plena integracdo da estratégia de marketing interno na estratégia global da

empresa;
2. aadequacao da estrutura organizacional a estratégia de marketing interno;
3. 0 envolvimento da gestdo de topo na aplicacdo da estratégia de marketing

interno;

De acordo com Kuazaqui (2000:193), “a empresa deve formar e motivar os
colaboradores de contacto com os clientes, assim como os responsaveis por actividades
de apoio aos mesmos”. A equipa, no seu todo, deve praticar uma orientagdo para o
cliente, porque sem ela nao é possivel oferecer um elevado nivel de servigos.
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O marketing interno concentra-se na aquisicdo e na retencdo de colaboradores
orientados para o cliente. Isto significa motivar e satisfazer os colaboradores, para que
estes se empenhem na satisfacdo do cliente e, consequentemente, ajudem a
organizacao a ter sucesso. Ao mesmo tempo, ha que fazer promogéo interna, junto dos
colaboradores, criando uma imagem positiva da empresa e dos respectivos servigos. As
empresas que fornecem um servico de grande qualidade, através dos seus
colaboradores, conseguem aumentar a sua quota de mercado e obter um maior retorno

das vendas em relagdo aos seus concorrentes.

O factor chave que esta por detras da produtividade dos colaboradores de contacto tem
a ver com a forma como interagem com os clientes, sabendo-se que as adaptacdes da
postura a cada cliente sdo fundamentais e, como tal, uma vantagem da venda pessoal.

2.5 A Orientacao para o Cliente dos Colaboradores de Contacto

A orientacdo para o cliente estd englobada na orientacdo para o mercado. Segundo
Wrenn (1997), existe uma diferenciacdo entre a orientagdo para o mercado e a
orientagdo para o cliente. O autor identificou trinta e dois estudos que procuram medir a
implementac¢édo do conceito de marketing nas organizagoes, de 1964 a 1996, a partir de
diferentes conceitos (conceito de marketing, eficacia de marketing, orientagdo para o
cliente e orientacdo para o mercado, entre outros), com diferentes escalas de
mensuragao e, consequentemente, com diferentes resultados.

Desta forma, os conceitos de orientacdo para o mercado € orientacdo para o cliente,
apesar de estarem fundamentados na mesma raiz (a implementagdo do conceito de
marketing), sé@o distintos, na medida em que possuem conceitos diferenciados.
Enquanto a orientacdo para o cliente (customer focus) privilegia o conhecimento sobre
os clientes, a orientacdo para o mercado (market driven) envolve, além do
conhecimento sobre os clientes, a informagao relativa aos concorrentes e aos restantes

publicos relevantes (stakeholders).

Para introduzir o conceito de orientacdo para o cliente, os investigadores Kohli e
Jaworski (1990) referem que a preocupagéo da organizagdo deve deixar de ser interna
(como, por exemplo, com a capacidade técnica) e passar a ser externa (como, por
exemplo, com as necessidades dos clientes). Para eles, a orientagdo para o cliente tem
sido analisada como um principio fundamental da pratica de marketing e, talvez por
essa razao, tem sido raramente examinada empiricamente. Argumentam que: “O

conceito de marketing é essencialmente uma filosofia de negécios. Esta filosofia pode
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ser contrastada com sua implementacao reflectida nas actividades e comportamentos
da organizacdo. Nés utilizamos o termo orientacdo para o cliente como significando a

implementacao do conceito de marketing.”

Para reforcar este posicionamento refere-se que o ponto teérico central discutido aqui é
o facto de que, para que as empresas obtenham sucesso, os clientes devem ser a forca
motriz dominante (Howard, 1983). Ainda neste ambito, a orientag@o para o cliente € um
tipo de comportamento exibido pela organizacdo, pelos grupos e seus membros
(colaboradores). Consequentemente, a orientacdo para o cliente de uma organizagao
sera influenciada e eventualmente pré-determinada pela cultura da organizacao
(Williams e Attaway 1996).

Os comportamentos orientados para o cliente, dos gestores de marketing, devem
incentivar o didlogo, a consideracdo e a colaboracdo entre todos os sectores da
organizac¢do, de maneira a gerar produtos e servigos que satisfagam as necessidades
dos clientes. Esta orientacdo devera facilitar as actividades inter-organizacionais,
através das quais possam melhorar a gestdo dos relacionamentos internos e a
satisfacdo dos clientes. Do ponto de vista dos investigadores, Narver e Slater (1990), a
orientacido para o cliente (customer focus) deve prover a organizacao com informacgdes
suficientes sobre o cliente, de forma a identificar constantemente as suas necessidades
e permitir que a organizagao esteja sempre pronta a acrescentar valor aos clientes.

Portanto, a orientacdo para o cliente pode ser considerada, por um lado, uma filosofia e,
por outro, um comportamento. Ambas as perspectivas devem estar direccionadas para
a determinagdo e a compreensdo das necessidades de um grupo de consumidores,
procurando adaptar a resposta da organizagdo, de modo a satisfazer melhor essas
necessidades do que os concorrentes e, assim, criar uma fonte de vantagem

competitiva.

A adopcao de uma orientagdo para o cliente também pode ser considerada como um
método para criar um ambiente de trabalho com essas caracteristicas. Desta maneira,
as organizagbes orientadas para o cliente possuem uma maior compreensdo das
necessidades essenciais dos clientes. Assim, conseguem acrescentar valor aos
clientes, através dos seus produtos e servicos. As empresas que realizam actividades
direccionadas para a compreensao das necessidades dos clientes e satisfazem essas
necessidades devem fornecer produtos e servicos com nivel inferior de defeitos, o qual
leva a uma reducgéo nos custos. Estas actividades podem ajudar na implementagao de
estratégias planeadas para manter os clientes em segmentos de mercado de prego
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alto/altas margens, nos quais a alta qualidade do produto e do nivel de servicos sdo
criticos (Pelham e Wilson, 1996).

Apesar destas vantagens, alguns investigadores argumentam que a orientagcdo para o
cliente pode ser realmente efectiva quando a empresa determina a cultura, as
estruturas, os processos e 0s incentivos necessarios para operacionalizar os valores
organizacionais orientados para o cliente (Slater e Narver, 1995), ou seja, a orientagao
para o cliente deve ser uma estratégia planeada e nao simplesmente um conceito pré-

estabelecido.

Por outro lado, Hoffman e Ingram (1992) definem os comportamentos orientados para o
cliente através do desempenho dos colaboradores:

—_

ajudar os clientes a tomar decisées de compra de forma satisfatéria;
2. ajudar os clientes a avaliar as suas necessidades;

3. oferecer servigos que satisfacam as suas necessidades;

4. descrever os servicos de forma exacta;

5. evitar tacticas que manipulem ou influenciem os clientes;

6. evitar o uso de tacticas de alta pressao.

Adicionalmente, Brown et. al. (2002) definem a OC como uma necessidade (que provém
de uma crenga do colaborador) de satisfazer os desejos do cliente e a facilidade que
advém da interac¢ao dos colaboradores com os clientes. Nesta linha de pensamento,
Hennig-Thutau (2004) aponta a concepcao da OC como as habilidades da OC para os
colaboradores, a sua motivagdo para servir os clientes e a sua autoridade percebida na
tomada de decisbes relacionadas com o cliente. Bettencourt e Brown (1997) incluiram
na sua investigacdo o “comportamento de servigcos pré-social’, que refere os
comportamentos de ajuda feitos pelos colaboradores de servigo aos clientes. Estes
comportamentos podem ser: extra, designadamente comportamentos que vao para la
dos comportamentos formais de trabalho (por exemplo cumprimentar os clientes
utilizando nome, dar um servico excepcional de forma espontanea e oferecer respostas
emocionais positivas) e os normais, aqueles que fazem parte do servico prestado,
nomeadamente os comportamentos esperados dos colaboradores (por exemplo a
cortesia, a demonstracdo de conhecimento das politicas e dos produtos da empresa,
entre outros). Sendo assim, qualquer colaborador de servicos pode dispor apenas do
ultimo comportamento, mas é esperado que os colaboradores dos servicos OC

possuam ambos 0s comportamentos.
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Um dos conceitos que se relaciona com a OC é a inteligéncia emocional (IE). Este
conceito define-se pela habilidade de reconhecer o significado das emocdes dos seus
relacionamentos, com o objectivo de raciocinar e resolver os problemas na raiz (Mayer
et al. 1999). O quadro apresenta algumas definicdes de IE.

Quadro 2 — Defini¢ao de Inteligéncia Emocional

Gardner (1983) No inicio n&o utilizou o conceito de IE. Gardner referiu uma inteligéncia interpessoal
e intra-pessoal, que significa a habilidade de conhecer e entender as emocdes de
si mesmo e dos outros. Este entendimento é o guia dos comportamentos das

pessoas.

Salovey e Mayer Foram os primeiros a definir o conceito de IE, incluindo trés mentalidades: a
(1990) valorizagdo e expressdo das emogdes de si mesmo e dos outros, o equilibrio das
emogdes pessoais e dos outros e a utilizagdo das emogbes para facilitar o

pensamento.

Goleman (1995) Baseado em Gardner (1983) e Salovey e Mayer (1990), este autor refere que esta
na altura da sociedade se concentrar em algo mais do que a inteligéncia inata e
reconhecer a IE como a Unica maneira dos individuos interagirem com os

objectivos de serem mais produtivos no dia a dia.

Cooper e No seu livro “Executive EQ” destaca as quatro componentes da inteligéncia ao

Sawaf(1997) nivel executivo: o conhecimento e o entendimento das emogdes de si mesmo, a
confianga, a dureza das emocdes e a flexibilidade, o crescimento emocional e a
intensidade e a utilizagdo das emogodes para descobrir novas oportunidades.

Fonte: Rozell et al. (2004)

Goleman (1998), citado por Fineman (2004), menciona que as pessoas inteligentes
emocionalmente sao entusiastas, optimistas, honestas, com energia, que mostram
empatia, compostura e confianga em si mesmas. A relacdo entre OC e IE deriva das
componentes do ultimo conceito (por exemplo: a empatia, a orientagédo a longo prazo e
a habilidade de sacrificar as necessidades a curto prazo) (Rozell et al. 2004).

Por sua vez, Schutte et. al. (2001) realizaram cinco estudos sobre a IE e a empatia, as
habilidades sociais, a cooperagéo e as relagdes com os outros (caracteristicas da OC),
chegando a conclusao que existe uma relagdo positiva, estatisticamente significativa
entre as dimensoes da IE e da OC. Daqui se conclui que a IE (como uma OC) pode ser
analisada numa perspectiva intra-pessoal e interpessoal. Inicialmente, alguns
investigadores consideram a IE (como uma OC) relativamente estavel no tempo, e que
se pode desenvolver através da formacdo (Dulewicz e Higgs, 2004, Schutte et. al.,
2001). De forma analoga, verifica-se que a OC e a IE estdo associadas com um melhor
desempenho (Lam e Kirby, 2002).
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Rozell et al. (2004) afirmam que se a inteligéncia emocional esta associada com a OC,
as empresas que valorizam a satisfacdo do cliente poderdo equipar-se com uma
ferramenta (a IE) que pode ser Util na identificagao dos individuos que estao dispostos a
apreender a OC, surgindo a possibilidade das empresas poderem utilizar a formagéo em
IE, com o objectivo de aumentar os niveis de IE e, portanto incrementar a sua OC. Por
exemplo a companhia “Metropolitan Life” realizou um exame que analisa o optimismo
dos seus solicitadores como uma ferramenta de seleccao dos seus agentes de seguros

de vida.

2.6 A Orientacao para o Cliente e os seus Antecedentes

Os antecedentes da OC sao aqueles factores que contribuem de forma significativa para
a implementacao desta filosofia de negécio (Kohli e Jaworski, 1990). Neste contexto, os
investigadores ja estudaram diferentes antecedentes da OC, tanto a nivel individual
como organizacional. Por um lado, a nivel individual ja se analisou a experiéncia laboral,
a influéncia do género, o envolvimento no trabalho, a satisfagdo no trabalho e o
compromisso organizacional. Por outro lado, a nivel organizacional, ja se estudaram as
discrepancias entre orientacoes, o estilo de lideranca, a coordenacao interfuncional, o
conflito inter-departamental e a informacdo de mercado, entre outros. Em seguida

descreve-se cada um dos antecedentes e a sua relagdo com a OC:

e a experiéncia laboral — as pessoas com experiéncia apresentam maior
familiaridade com as necessidades dos clientes, tendo maior predisposi¢cdo para
mostrar niveis mais altos de OC do que os colaboradores com menos experiéncia
(O’Hara et al. 1991);

e envolvimento com o trabalho — referente as pessoas que tém um alto
envolvimento no trabalho e se preocupam com o seu desempenho, dada a
importancia que dao a sua imagem. Por este facto, uma pessoa com um alto
envolvimento exibirda um comportamento OC, ja que, através desta orientacao,

alcancara melhores resultados (O’Hara et al. 1991);

e a influéncia do género — em torno das vendas, ja se mostrou que as mulheres
valorizam mais o relacionamento com os clientes do que os homens (Busch e
Bush, 1978). Por isso, alguns investigadores referem que as vendedoras exibem
maiores niveis de OC do que os vendedores (O’Hara et al. 1991);

e compromisso organizacional — alguns investigadores mencionam que
compromisso organizacional € um antecedente da OC, argumentando que se 0s

seus colaboradores valorizam pertencer a uma organizagdo, estardo mais
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dispostos a exercer um esforco consideravel pelos seus clientes, a favor da
organizacao (Jones et al. 2003; O’Hara et al. 1991);

satisfagdo no trabalho — da mesma maneira que 0 compromisso organizacional,
alguns investigadores vém a satisfagdo no trabalho como antecedente da OC,
sugerindo que a satisfacao no trabalho leva a uma maior predisposicao de esforgco
a curto prazo, com o objectivo de procurar um desempenho a longo prazo
(elemento da OC) (O'Hara et al. 1991; Pettijohn et al. 2002). Um colaborador
satisfeito com o trabalho esta mais predisposto a entender o estado de animo,
satisfazer os clientes e ouvir as suas reclamagées (Hoffman e Ingram, 1992);

discrepancias entre as percepgdes das orientagcbes dos colaboradores e a
empresa — a empresa tem meios de influenciar a OC nos seus colaboradores. Por
isso € l6gico esperar que os colaboradores se comportem de forma convergente
com a OC da empresa. Por outras palavras, ha maior percepcdo dos
colaboradores de uma empresa que pratica e premeia a OC, dando maior
destaque as necessidades dos clientes (Siguaw et al. 1994; Williams e Attaway,
1996);

estilo de lideranca — a direccdo tem um papel importante ao transmitir os valores
organizacionais dos niveis mais altos para os niveis operacionais (Day, 1994;
Jaworski e Kohli, 1993; Busch e Dacin, 2003; Kennedy et al. 2003; Kohli e
Jaworski, 1990). Neste sentido, Stock e Hoyer (2002) dividem o estilo de lideranca
em iniciagdo da estrutura, consideragao e iniciagdo da OC. A iniciagdo da
estrutura refere o grau em que o lider da estrutura, a definicao das suas regras e
as dos seus colaboradores, através dos processos e tarefas (Teas, 1981),
promovem maior satisfagdo no trabalho dos colaboradores. A consideragéo é a
forma como o lider promove um clima de trabalho de confianga mutua, respeito,
apoio psicolégico, ajuda e amizade (Teas, 1981), motivando os seus
colaboradores a estarem mais satisfeitos na organizagdo, consequentemente
estando mais dispostos a mostrar sentimentos similares com os clientes. Por outro
lado, a iniciacdo a OC é o grau em que o lider promove a OC entre os
colaboradores (Stock e Hoyer, 2002). Neste contexto, Jaworski e Kohli (1993) e
Jones et al. (2003) indicam que se a direccdo mostrar um comportamento
associado aos valores da empresa (a OC), aumentara a importancia percebida
pelos colaboradores na OC. Em face disto, os colaboradores inspiram a conversao
da direccdo, adquirindo um comportamento OC similar aos seus directores,
funcionando como “benchmark”, um guia do comportamento aceitavel (Jones et al.
2003);
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e coordenacao interfuncional e conflito inter-departamental — por um lado, a
coordenagéao interfuncional dos individuos de todos os departamentos leva-os a
estarem conectados, intercambiar inteligéncia de mercado e responder as
necessidades dos clientes. Por outro lado, se existe conflito inter-departamental,
inibir-se-a4 a comunicacao entre departamentos e a resposta destes a procura do
mercado (Jarworski e Kohli, 1993);

e informacdo de mercado — a geracdo de informacdo de mercado refere-se a
relacdo e evolugdo das necessidades e preferéncias do cliente e aos factores
externos (por exemplo, a concorréncia, a regulamentagdo governamental e a
tecnologia) que influenciam o desenvolvimento e o refinamento das necessidades,

elemento critico do desenvolvimento da OC nas empresas (Kohli et al. 1993).

No quadro seguinte apresenta-se alguns resultados de investigacdes empiricas acerca

dos antecedentes da OC.
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Quadro 3 — Resultados de Investigacdes Empiricas sobre os Antecedentes da OC

Autor

Resultados das Hipoteses Confirmadas

O’Hara et al. (1991)

Hoffman e Ingram
(1991)

Helley (1992)

Siguaw et al. (1994)

Williams e Attaway
(1996)

Flaherty et al. (1999)

Stock e Hoyer
(2002)

Pettijohn et al.
(2002)

Kennedy et al.
(2003)

Jones et al. (2003)

Goebel et al. (2004)

Coelho et. al. (2000)

O compromisso organizacional esta associado com a OC, tanto numa amostra
do sector industrial como do sector publico.

Na amostra do sector publico, as mulheres demonstram maior OC do que os
homens, enquanto a experiéncia e o apoio do supervisor ndo sao significativos.

Na amostra do sector industrial, o apoio do supervisor estad positivamente
relacionado com a OC. A experiéncia esta relacionada negativamente com a OC.
No entanto, o género nao tem efeito significativo na OC.

A satisfagdo no trabalho tem um efeito positivo e directo na OC.

A socializagao organizacional e o clima organizacional de servigos influencia
positiva e directamente a OC dos colaboradores.

Uma maior OC da empresa leva a maior OC dos colaboradores. Nao se
comprovou que a maior OC dos colaboradores conduz a, maior compromisso
organizacional e maior satisfagao no trabalho.

Quanto maior o grau de cultura organizacional de apoio da empresa, percebida
pelo cliente, maior é o nivel do comportamento da OC do vendedor.

Existe uma relagao positiva entre a OC da empresa percebida pelo colaborado e
sua OC.
Ha uma relagéo inversa entre o conflito e a ambiguidade da regra e a OC.

A maior iniciagdo para a estrutura, a consideragao e a iniciagdo para a OC dos
lideres, maior é a OC dos seus colaboradores.

Existe uma relagdo positiva entre os niveis do compromisso organizacional e a
satisfagé@o no trabalho dos colaboradores e os seus niveis da OC.

Configura-se uma relagéo positiva entre colaboradores que receberam formagao
e os seus niveis da OC.

A lideranga do director, a coordenacgao interfuncional e a informagao de mercado
sdo antecedentes da OC.

Nao se apoia nas hipéteses de que a OC da direcgao influencia positivamente a
OC dos colaboradores.
O compromisso dos directores influencia positivamente a OC dos colaboradores.

Nao se comprova a hipétese de que a percepgdo da OC da empresa, por parte
da direcgao, influencie positivamente a percepgdo da OC da empresa, por parte
do resto dos colaboradores.

A qualidade da comunicagdo esta positivamente relacionada com a orientagao
para o cliente.

A satisfacdo no trabalho estd positivamente relacionada com a OC dos
colaboradores.
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2.7 A Orientacao para o Cliente e o Desempenho da Organizacao

Recentemente, a literatura do marketing destaca a importancia dos colaboradores de
servigcos, no sentido de “enamorarem” os clientes, proporcionando-lhes “pequenos
extras”, como uma atencao especial, um servico excepcional com o objectivo de obter
maior satisfacdo do mesmo. Entre os comportamentos que o cliente espera do
colaborador de servigo aponta-se a cortesia, o conhecimento das politicas e dos
produtos, o serem chamados pelo nome, o cumprimente e as “boas vindas”, entre
outros (Bettencourt e Brown, 1997).

Outros estudos de marketing realgam a importancia destes comportamentos na
satisfacdo do cliente, nas percep¢des de qualidade do servico, na lealdade, nas vendas
e na consequéncia de todo o desempenho da empresa. Por exemplo, Parasuraman et
al. (1988) e Rogers et al. (1994) comentam que a medida que o individuo mostra
empatia (uma caracteristica da OC), por exemplo, sentimentos genuinos de
preocupacao durante o encontro da prestacdo do servigo, desenvolver-se-a um forte
impacto na qualidade do servico percebido pelos clientes e a satisfacdo de trabalhar
com o0s empregados.

Neste encadeamento, Churchill et. al. (1985) argumentam que o desempenho da
empresa € avaliado em funcao da atitude, da habilidade, da motivacao, das percepgdes
das regras (por exemplo, qualidade e ambiguidade da regra), das variaveis pessoais
(por exemplo, a OC dos colaboradores) e dos factores ambientais e organizacionais.

A evidéncia empirica tem demonstrado que uma organizagdo preocupada com a
orientagdo para o mercado tem melhor desempenho do que se néo tiver esta orientacdo
(Thakor e Joshi, 2005). Jaworski e Kohli (1993) demonstraram que quanto maior a
orientacdo para o mercado, melhor é o desempenho, independentemente da turbuléncia
do mercado, da intensidade da concorréncia ou de mudanca de tecnologia que se
utiliza. Neste sentido, Appiah-Adu e Signgh (1998), Deshpandé et al. (1993), Goebel et
al. (2004) e Singh e Ranchhod (2004) demonstraram que a OC influencia,
positivamente, o desempenho da empresa e Kelley (1992) verificou que os
colaboradores com alto desempenho estdo mais orientados para os clientes do que os
colaboradores de nivel mais baixo.

Uma empresa orientada para o mercado nao possui comportamentos reactivos mas sim
proactivos, com o objectivo de responder as necessidades dos clientes Por isso, para
ter este tipo de comportamentos necessita de colaboradores OC (Menglic, 1996). Desta
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forma, argumenta-se que os colaboradores de servico que tem comportamentos
orientados aos clientes sdo mais eficientes dos que nao tém (Saxe e Weitz, 1982).

A este respeito, Kohli e Jaworski (1990) mostraram que a OC produz nos colaboradores
efeitos psicolégicos e sociais: um sentimento de orgulho em pertencer a empresa onde
todos trabalham para um objectivo comum, ou seja, satisfazer o cliente, o que envolve

uma maior satisfagdo no trabalho.

Assim mesmo, Siguaw et al. (1994) verificam a evidéncia empirica de que uma maior
orientacdo para o mercado da empresa, corresponde a uma maior OC dos seus
colaboradores. Por outras palavras, as empresas possuem os meios para influenciar a
OC nos seus colaboradores de servico, pelo que é racional esperar que o0s
colaboradores de servico se comportem e respondam as necessidades dos clientes de
uma forma congruente com a orientagdo da empresa. Nesta linha, Llonch (1993) afirma
gue a OC nao aparece de forma espontanea ou natural, mas sim, requer uma continua
formacao de pessoas, direccionada para a forma de se relacionarem com os clientes e

atenderem os seus desejos e necessidades.

Face ao exposto, diz-se que para uma organizacdo obter bons resultados é
indispensavel contar com os colaboradores de servigos orientados ao cliente. As
capacidades dos colaboradores de servigo (por exemplo OC) possuem desenvolvimento
mediante programas de formacao proporcionados pela empresa (Pettijohn et al. 2002).
Desta forma, refere-se que as organizagbes devem assentar as suas politicas e regras
de servico do cliente como uma forma de apoiar as operacdes internas, dando, ao
mesmo tempo, flexibilidade aos colaboradores de actuarem segundo os seus critérios
nas interac¢des com o cliente (Parasuraman, 1987).

Adicionalmente, diz-se que a contribui¢cdo das relagdes a longo prazo com os clientes, a
partir de um marketing relacional (Grénroos, 1994) é uma condicdo essencial para a
sobrevivéncia e 0 sucesso da maioria das empresas. O conceito fundamenta-se no facto
dos custos de adquirir novos clientes serem mais altos do que os custos de desenvolver
relacdes a longo prazo. Hennig-Thurau (2004) afirma que a OC preconizada pelo
marketing relacional pode influenciar, significamente, a taxa de retengao dos clientes e o

sucesso econdémico das empresas.

Nesta linha de pensamento, as investigacdes realizadas demonstram que os clientes
leais que compram um produto da marca da concorréncia devido a uma promogao,

geralmente voltam a comprar a marca preferida, tornando-se mais receptivos a compra
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em grandes quantidades e mais propicios a perdoar as falhas ocasionais do produto ou
do servigo (Singh e Ranchhod, 2004).

2.8 A Orientacao para o Cliente e a Organizacao dos Servicos

As caracteristicas distintivas dos servicos tém levado alguns investigadores a
defenderem a necessidade do marketing ter uma abordagem diferente perante as

organizacdes de servicos (Kotler e Levy, 1969).

Para além das caracteristicas especiais dos servigos, existem outros factores que tem
contribuido para o desenvolvimento do marketing de servicos (Santesmases, 2004), tais

como:

e 0 sector de servicos ter um maior peso no indicador producdo nacional bruta,
como por exemplo, no ano 2001 em que, a nivel mundial, a participacdo do
sector de servico no PIB foi de 64%;

e 0 sector de servigos ser 0 mais dinamico, aquele que mais cresce na producao

€ No emprego;

e a concorréncia, de forma geral, ser um factor decisivo para a aplicacdo do

marketing, intensificou-se nos servigos;

e 0s clientes serem cada vez mais exigentes e desejarem uma prestacao de

servigos adaptada as suas necessidades especificas;

Por exemplo, no sector dos servigos financeiros, a satisfacdo dos clientes é cada dia
mais dificil, dado o aumento das suas expectativas e o facto de desfrutarem de maior
variedade de alternativas. Por outras palavras, os clientes procuram cada vez mais e
movem-se entre os diferentes prestadores de servicos. Como consequéncia, as
empresas financeiras tém-se tornado relevantes no mercado (Egan e Shipley, 1995).
Neste contexto, o estudo de Egan e Shipley (1995) entre 187 bancos comerciais
ingleses, demonstrou que este sector da, cada vez mais, importancia a orientagao para
o cliente e para a qualidade dos servicos.

A partir deste ponto, evidencia-se a necessidade da orientagdo para o cliente nas
organizacdes prestadoras de servicos. Neste sentido, os investigadores de marketing
devem analisar os restantes servicos e as suas Unicas caracteristicas (intangibilidade,
inseparabilidade, heterogeneidade, propriedade e caducidade) através do programa de
marketing-mix, sobretudo dando um especial enfoque a OC (Egan e Shipley, 1995) que
deve ser sustentavel e convincente (Nwankwo, 1995).
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Uma cultura corporativa de servigos, que representa a personalidade da empresa, nao
pode ser copiada tao facilmente. Neste contexto, através do desenvolvimento da OC,
uma empresa de servigos pode criar uma forma Unica e consistente de satisfazer o
cliente (Parasuraman, 1987).

Por exemplo, as empresas de servicos oferecem dois tipos de servigos: os servicos de
rotina (por exemplo a limpeza duma peca de roupa na lavandaria) e os que sao
considerados fora da rotina (por exemplo o servico que se tem que realizar quando um
cliente devolve a peca de roupa estragada e culpa a lavandaria pelo efeito). Os servigos
gue nao sao rotinas, inicialmente sdo menos frequentes do que os outros, mas tém mais
impacto na imagem da empresa. A empresa que tenha uma cultura correcta (OC)
passara mais facilmente as “provas de fogo” e aumentara a sua reputagao e prestigio
através da comunicagao boca a boca (Parasuraman, 1987).

Por sua vez, as transacgbes dos servicos tém duas fases: a forma do servigo ser
desempenhado (o processo) e o resultado do servigo. Estas duas fases sao importantes
para determinar o grau de satisfagdo do cliente. A fase do processo — a qual é afectada
pela cultura de OC da empresa — é a que domina a evolucdo do cliente de servigos
(Parasuman, 1987). Por exemplo, no sector da banca, a empresa pode assegurar-se de
que o comercial que efectua o atendimento na caixa, ndo demora mais do que dois
minutos no atendimento de cada cliente, sendo mais dificil entender e controlar o nivel
de cortesia que o comercial mostra aos clientes. Por isso, 0 activo mais valioso que uma
empresa de servigos pode adquirir € a OC, por parte dos colaboradores (Parasuraman,
1987).

Para lucrar com uma imagem corporativa favoravel exige-se a dedicagdo ao cliente,
conhecer as suas necessidades, adaptar os servigos a procura dos distintos segmentos
de mercado e oferecer uma alta qualidade na prestacdo dos servigos. Isto implica
adoptar uma OC, por parte das empresas (Santesmases, 2004). Nesta area, a revista
Fortune indica que a caracteristica mais importante das empresas com mais rapido
crescimento nos Estados Unidos é colocar os clientes em primeiro lugar, assim como
ouvi-los, entendé-los e servi-los (Deutschman, 1991).

2.9 A Orientacao para o Cliente e a Cultura

Em seguimento do ponto anterior, a presente investigagdo assume que a orientagéo
para o cliente esta fortemente relacionada com a cultura organizacional (Deshpandé et
al. 1993; Williams e Attaway, 1996). O seu principal objectivo é a implementagdo do
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conceito de marketing nas organizagcdes, através da geragdo e disseminagdo de
conhecimentos sobre os clientes, de forma a identificar e antecipar, constantemente, as

suas necessidades, permitindo a organizagao estar sempre pronta a acrescentar valor.

O conceito de cultura foi designado na teoria de gestdo por “cultura corporativa” e
“cultura organizacional”, anos apds a Segunda Guerra Mundial, culminando com uma
explosdo de interesse popular, no final dos anos 1970 e durante os anos 1980. Neste
periodo, aparecem investigadores teoéricos, como Smircich (1983) e Schein (1984 e
1985) e praticos, como Peters Waterman (1982) demonstrando uma preocupagao
crescente com o tema.

O grande desenvolvimento das andlises organizacionais verificado na década de 1990,
segundo Bertero (1989), foi desencadeado por dois motivos:

e Na década de 70, os Estados Unidos mostravam empresas que, no passado,
tinham sido lideres de mercado, renovadoras e dindmicas, mas que, naquele
momento, enfrentavam situagées de declinio progressivo. A “Pan American”
entre as linhas aéreas e a “Chrysler” no ramo automoével sao alguns exemplos.
Esta situagéo agravou-se a medida que a crise na economia norte-americana se
desenvolvia, ou seja, existiam sectores que, por ndo conseguirem enfrentar a
concorréncia, sobretudo das empresas europeias e japonesas, acabaram por
nao resistir, como aconteceu, por exemplo, as industrias de confeccao e

electroénica.

e As empresas japonesas mantinham uma pequena vantagem competitiva em
relacdo as empresas norte-americanas. O sucesso das empresas japonesas
indicava que a cultura japonesa seria mais adequada para o bom desempenho
empresarial do que as suas concorrentes norte- americanas. Assim, as analises
organizacionais, apoiadas na variavel cultura, propuseram-se a explicar as
diferengas de desempenho e a atribui-las a diferengas culturais. Deste ponto de
vista, haveria culturas favoraveis e desfavoraveis ao bom desempenho

empresarial.

Apesar do entusiasmo inicial se ter esvanecido, a cultura estabeleceu-se como um tema
central na teoria da gestéao (Deshpandé et al. 1993; Weick,1994). No entanto, sé no final
dos anos 80 é que o marketing comecou a desenvolver planos de accgbes relacionados
com a cultura (Deshpandé e Webster, 1989).
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Badovick e Beatty (1987) demonstram que os valores organizacionais compartilhados
afectam significativamente a implementacao das estratégias de marketing. Outro estudo
realizado por Qualls e Puto (1989) refere o papel da cultura e do clima nas decisdes
organizacionais.

A consisténcia cultural nos servigos da empresa foi investigada por Cynthia Webster
(1991) que descobriu que a posi¢cdo do colaborador influencia as suas atitudes em
relacdo a cultura de marketing actual ou ideal da empresa. Outros estudos concluiram
que existem diferencas significativas entre a importancia da cultura de marketing
percebida pelas organizacoes de servicos e a da cultura de marketing percebida pelas
organizacdes de produtos. Os resultados sugeriram que, embora, a importancia relativa
de varias dimensdes da cultura de marketing para os dois tipos de negdcios, as
organizacdes de servicos tenderiam a colocar mais énfase na cultura de marketing
(Webster, 1990; Apud ef al. 1999).

Desde o inicio da década de 80 que os estudos envolvendo a cultura organizacional tém

sido considerados relevantes, demonstrando que a cultura:

e proporciona o tema central em volta do qual o comportamento dos funcionarios

se torna coeso (Gregory, 1983);

e & um factor critico, que os gestores de topo devem usar para dirigir o rumo de
suas organizacoes (Smircich, 1983);

e gera um padrao de valores e crengas partilhados, normas de comportamento e
uma forma de orientagéo dos colaboradores (Wilkins e Ouchi, 1983);

e ajuda a estabelecer determinadas praticas, por exemplo, leva a compreender
quais sao as caracteristicas das pessoas mais adequadas para a organizagao
(Downey, 1987);

e estabelece a légica do que pode e do que nao pode ser feito (Harrison, 1972);

¢ ¢ uma forma de padrao colectivo da mente, que distingue os membros de um
grupo em relagdo a outros grupos (Hofstede, 1991).

O estudo da cultura é relevante para a organizacdo porque representa a chave do
sucesso na implementacéo de estratégias de marketing (Walker e Ruekert, 1987) e tem
uma grande influencia na eficacia das vendas (Weitz e Sujan, 1986). Se o marketing for
visto pelo cliente como o negdcio por inteiro, a implementagéo do conceito de marketing
pode representar a cultura corporativa, ou seja, um conjunto de valores e crengas que
cologue o cliente no centro da organizacdo, em relacdo as estratégias e operacdes
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adoptadas. A ideia de comprometimento com crencas e valores remete, para uma
nocao de orientacdo para o mercado, como parte da cultura organizacional.

Uma organizagao orientada para o mercado diferencia-se pela sua maneira de criar,
dividir e usar o conhecimento respeitante aos mercados actuais e futuros (Day, 1994).
Esta capacidade para obter conhecimento é fortemente influenciada pela mentalidade
da cultura organizacional. Assim, uma cultura tem um papel principal, no sentido de

como as informagdes sdo procuradas e transformadas em conhecimento utilizavel.

Day (2000) distingue as caracteristicas da cultura de uma organizag¢ao orientada para o

mercado das caracteristicas de uma organizagao orientada para si mesma (Quadro 5).

Quadro 4 — Diferencas llustrativas em Valores e Normas

Organizacéao orientada para si mesma

Organizacéao orientada para o mercado

Vender a quem comprar
A qualidade é adequagéao aos padrdes internos

Os clientes ndo sabem o que querem

A relagcdo com os clientes é um problema do
Departamento de Marketing

Os dados sobre clientes sdo um mecanismo de
controlo e os distribuidores sdo canais

O que importa sdo novas conquistas
Evite erros

A pesquisa de mercado é um instrumento de
justificagéo

Os concorrentes sdo imprevisiveis

Se a concorréncia faz isso, deve ser bom

Todas as decisdes tém inicio no cliente
A qualidade é definida pelos clientes

As melhores ideias provém da convivéncia com os
clientes

Os colaboradores sao defensores dos clientes

O conhecimento do cliente € um activo valioso e os
distribuidores séo parceiros que agregam valor

A fidelidade do cliente é vital para o lucro
Aprenda com os erros

A pesquisa de mercado é uma garantia para as
decisdes

O comportamento dos concorrentes pode ser previsto e
influenciado

Sabemos mais que os concorrentes

Fonte: Day (2000).

Ainda que muitos negécios possuam

estruturas, procedimentos e sistemas para

conduzi-los nas suas operagoes e praticas de marketing, a dimensao humana tem uma
influéncia significativa na execugao dos planos de marketing, ja que a sua formulacéo e
implementagdo dependem dos individuos que trabalham na organizagdo. A cultura
apropriada requerida para a eficacia de marketing é aquela que é construida sob uma
orientagdo para o cliente a qual deve permear toda a organizagéo (Appiah-adu e Singh,
1999).
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Existem muitas areas nas quais a cultura organizacional interfere no comportamento e
na tomada de decisdo. No entanto, ha trés areas principais em que as organizagdes
devem gerir a sua cultura ou valores: o relacionamento com os clientes, o
relacionamento da empresa com seus colaboradores ou capital humano e os padrdes

de desempenho organizacional (Flamholtz, 2001).

A Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracgao interna e que funcionaram bem para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correcta de perceber, pensar e sentir em

relacdo a esses problemas (Schein, 1984).

2.10 A Lealdade do Cliente

Apresentados os conceitos relevantes para este estudo, falta, no entanto, apresentar os
conceitos que sado consequéncia da satisfagcdo do cliente, dos quais se destaca a
lealdade do cliente. Como ja foi mencionado, o objectivo das empresas de servigos é
satisfazer os seus clientes, fazer negécios com eles e repeti-los.

Para além, da lealdade sera, também, abordado o conceito da performance empresarial,
particularmente a rentabilidade esperada, a longo prazo, propiciada pela fidelidade.

2.10.1 O Conceito de Lealdade

A lealdade verifica-se na repeticdo do negécio, ou seja, um cliente é leal quando ele
recompra frequentemente um produto ou um servigo a um determinado fornecedor.
Assim, o objectivo das empresas devera ser a satisfacdo dos seus clientes, com a
finalidade de os estimular, manté-los e motiva-los a repetir a compra. Reicheld e Sasser
(1990) argumentam que os custos de perda de um cliente sdo muito elevados,
salientando que o cliente que recompra, continuamente, fornece uma maior receita para
a empresa. Exemplo disso é na poupanca no investimento em publicidade de

angariacao, como ja foi mencionado anteriormente.

A maioria das empresas necessita de muitos clientes para cobrir os seus custos e atrair
novos clientes. Estes investimentos, por vezes, levam alguns anos a ser reembolsados.

Perder um cliente, depois de uma Unica operacao, em geral, representa uma perda. Por

outro lado, um cliente que compra o servigo e repete-o varias vezes, representando uma
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receita e a geracdo de lucro. A ligagdo entre a lealdade e o lucro serdo referidas

posteriormente.

2.10.2 Antecedentes da Lealdade

A lealdade pode ser explicada através do valor relacional, medido com base nos custos
e beneficios relacionais. Campell (1985) define os custos de mudanca, de servigos,
como os custos incorridos na mudanga de um prestador para outro prestador de
servigos. Quanto maior for a comutacdo de custos, maiores serdo os investimentos

especificos para cada uma das partes do relacionamento.

Esta mudancga pode provocar investimentos em recursos humanos, bem como em bens
fisicos. Os clientes e as empresas investem nos servicos onde se conhecem uns aos
outros. E importante para o cliente conhecer o colaborador de prestacdo do servico, os
seus procedimentos e o modo de fazer negécio. Por seu turno, o prestador de servigos
tem que conhecer o cliente, as suas necessidades especificas e expectativas.

Em suma, os custos de mudanca dos servigos sao elevados, principalmente quando um
cliente esta fortemente envolvido com o seu fornecedor de servigos. O sentimento de
lealdade podera ser executado por uma simpatia pessoal ou pelos atributos especificos
do servigo. Enquanto os custos de mudancga prevalecerem elevados a probabilidade do
cliente aceitar falhas no servico € maior, uma vez que é muito caro mudar para outro

fornecedor.

A frequéncia de incentivos positivos envolve a criagdo de alguns tipos de "pertenca” na
mentalidade dos clientes (Heskett et al. 1994). Por exemplo, os clientes que viajam com
frequéncia necessitam de algo que os torne “membros de um clube de beneficios”,
através da utilizacdo de um cartdao que lhes traga vantagens nas companhias aéreas,
nos hotéis, no aluguer de carros e em outros "clubes". Assim, verifica-se a utilizagao
crescente dos incentivos, encorajando o cliente na utilizagao repetida do servigo. Tais
beneficios, desde que superiores aos custos de mudancga, tornam cada utilizacdo mais
valiosa, desincentivando o cliente a trocar de fornecedor e motivando-o a voltar a
consumir 0 mesmo servico. E por isso que muitas empresas preferem investir nos

beneficios relaccionais, aumentando os custos de mudanga.
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2.10.3 Relacao entre a Lealdade dos Clientes e a Rendabilidade

Sendo os custos de manutencédo dos clientes inferiores aos custos de atrair novos
clientes, a lealdade do cliente e a rendabilidade também caminham de méos dadas, isto
€ variam no mesmo sentido. O processo de obter novos clientes esta associado aos
custos de arranque (Heskett ef al. 1990). Como o conhecimento do servigo prestado é
repetido torna-se menos oneroso servir o cliente, uma vez que os custos associados a
aprendizagem sobre as necessidades e as caracteristicas do novo cliente sao
reduzidos. Tal facto ocorre porque o nivel de expectativa criada minimizam os gastos
utilizados na conducdo de inquéritos aos clientes. Além disso, os clientes fiéis
conhecem o desempenho do processo de entrega do servico, o que implica uma
diminuicdo da necessidade de informagéo e de apoio.

Em sintese, preservar os clientes existentes custa menos do que atrair novos. No
sentido de realcar esta ideia revela-se que o custo de manter um cliente fiel &€ apenas
um quinto de atrair um novo (Seller, 1989). Reichheld e Sasser (1990) argumentam que
0 padrao dos lucros, ao longo da vida de um relacionamento, pode ser estimado nos
termos ilustrados pela figura 5.

ALucro da empresa

Legenda:

Lucro por prémio

Lucro por referéncia

Lucro obtido através da reducéo dos custos operacionais
Lucro aumentado com as compras e o crescimento do saldo
Lucro base ou vendas iniciais

Custos de aquisigdo de um cliente

Duragao média da reﬁgéo do

1 2 3 4 5 6 cliente em anos

Figura 5 — O Impacto da Retencao dos Clientes no Lucro
Fonte: Reichheld e Sasser (1990).

Os varios componentes do grafico abordados serdo, agora, detalhados (Reichheld e
Sasser, 1990):

e Custos de aquisicdo de um cliente — Como ja foi mencionado, o processo de
substituicdo de um antigo cliente por um novo cliente é associado a uma certa
quantia de custos de aquisicdo. Muitas vezes os custos de aquisicado sdo mais
elevados do que os ganhos retidos nos primeiros anos da relagdo com o cliente.
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O custo de aquisicao € composto pelas despesas associadas a venda e custos

administrativos;

Lucro base ou vendas iniciais — o lucro base refere-se a clientes que compram
0S servicos pela primeira vez. Pressupde-se que, durante um periodo de tempo,
sdo adquiridos, constantemente, os clientes novos. Assim, esta componente é o
Unico elemento de lucro que nao é influenciada pela duracao da relacao, entre
os clientes e os fornecedores de servicos e deste modo, o lucro permanece
constante, ao longo do tempo;

Lucro aumentado com as compras € o crescimento do saldo — na fase inicial de
uma relagao entre o cliente e o fornecedor de servigos, é natural que o cliente
coloque apenas uma quantidade limitada de suas compras totais com o novo
fornecedor de servicos. Uma das razbes para esta cautela é o facto de que, as
vezes, é associada aos elevados custos e riscos para mudar de fornecedor. No
entanto, se o cliente se sente satisfeito com o contelido e os novos servicos, é
natural que ele reaja, aumentando progressivamente a sua compra. Quanto
maior for a seguranga e a confianga no servigo, maior sera a disposicdo do
cliente para expandir o seu volume de compra, perante o fornecedor. O valor

desta componente representa o lucro e ira aumentando, ao longo do tempo;

Lucro obtido através da redugdo dos custos operacionais — a era da produgéo
em massa ou padrdo dos produtos e dos servigos leva a teoria das economias
de escala e dos "efeitos de aprendizagem". Hoje, a tendéncia destes
pressupostos é tornarem-se obsoletos. A principal razao por detras disto é que
os clientes tendem a preferir produtos e servicos personalizados e nao
standardizados.

Este tema esta na origem das principais tendéncias emergentes na década 90 —
a customizagéo e o individualismo. Os clientes, hoje em dia, esperam mais do
que apenas produtos de qualidade a precos favoraveis e competitivos. Eles
querem que 0s servicos sejam prestados de forma adaptada, acrescentando
valor ao cliente. Assim, as empresas para sobreviver no ambiente competitivo,
actualmente, precisam de mudar o seu foco das "economias de escala", para
investirem mais na criacdo, na manutengao e no reforgco das relacbes com o
cliente, através do fornecimento de produtos individualizados e de prestadores
de servigos capazes de reduzir os custos operacionais, proporcionando, ao
mesmo cliente, a compra de mais produtos, em vez de ampliar o leque de
clientes (Elling e Jorgensen, 1996).



e Lucro por referéncia — esta componente de lucro € o resultado directo do que
pode ser denominado pelo "efeito embaixador”, isto €, montantes extra das
vendas, que resultam das recomendacgdes positivas trazidas pelos clientes fiéis.
Este efeito é de extrema importancia, sobretudo para as empresas prestadoras
de servicos. Quanto mais clientes satisfeitos permanecerem, mais leais se
tornam. Como mencionou Heskett et al. (1994), um "apdstolo” caracteriza-se por
estar cem por cento leal e muito satisfeito. Estes “apostolos” possuem a
capacidade de influenciar os potenciais clientes, através de recomendacotes
positivas. O impacto do “efeito embaixador” varia de uma industria para outra.
Além disso, o efeito também é altamente influenciado pelo tipo de servico, ou
seja, o efeito € muito menor em relacdo aos servicos que a baixa participacao,
enquanto nos servigos de alta participacao o efeito é crescente;

e Lucro por prémio — outro efeito positivo em ter clientes satisfeitos com alta
antiguidade é o facto destes clientes se tornarem muito menos sensiveis ao
preco do que os mais novos. Os clientes com os quais os fornecedores tém um
envolvimento sélido e profundo nao precisam de descontos ou outros tipos de
beneficios. No entanto, em algumas situagdes, quanto mais antigo é o cliente,
mais desconto tem (Elling e Jorgensen, 1996).

Reichheld e Sasser (1990) argumentam que, fazendo uso da filosofia subjacente a estas
estimativas de lucro, é possivel que os fornecedores dos servigos reconhegam o valor
do aumento na taxa de retencdo dos clientes. Ao expandir este modelo, o impacto
calculado foi um aumento de cinco por cento da taxa de retencdo, em diversos ramos
dos servicos. Se, por um lado, o poder da retencdo depende da forma da curva e o
ponto da curva em que a empresa se encontra, mencionado no grafico anterior, com
esta experiéncia o percentual do lucro aumentou em 25 por cento no sector dos
seguros, 125 por cento no sector financeiro — cartdo de crédito (Heskett et al. 1990).
Assim, o processo de fidelizagdo de um cliente deve ser uma orientagao estratégica
para todas as empresas prestadoras de servicos.

2.11 Conclusao

Ao longo das ultimas décadas, varios autores tém contribuido para a definicdo do
conceito de marketing. De acordo com Kotler (2000), este conceito ganhou uma nova
dimenséo - orientacdo de marketing social - na qual as organiza¢des ndo devem apenas
satisfazer seus clientes, mas também melhorar ou preservar o bem-estar dos mesmos e
da sociedade.
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Tanto ao nivel teérico como pratico, a sociedade tem assistido a uma verdadeira
transicdo na area do marketing rumo a uma perspectiva relacional. Segundo Buttle
(1996), esta transicdo é fruto das mais diversas circunstancias, das quais se podem
destacar a intensificacdo e globalizacdo da concorréncia, a fragmentagdo dos
mercados, o nivel de conhecimento € a melhor qualidade da oferta de produtos e

servigos, que obrigam as empresas a encontrar novas fontes de vantagem competitiva.

Com base na literatura sobre o marketing, uma das possiveis vantagens competitivas
das organizacbes estd relacionada com a prestagdo de servicos, devido ao
reconhecimento que todos os negécios tém uma ponte que consiste em relagdes de
prestacdo de servicos ao cliente, independentemente do “core business” da

organizagao.

Desta forma, define-se servicos como qualquer actividade primaria ou complementar
que nao seja um produto fisico, quer dizer, os servicos sdo uma parte da transacgao dos
bens entre o cliente e o fornecedor (Colins e Payne, 1991). Os servicos sao
caracterizados pela intangibilidade, pela inseparabilidade, pela heterogeneidade e pela
perecibilidade (Zeithaml et al., 1985).

A cadeia de valor dos servicos apresentada nesta investigacdo sustenta esta fonte de
vantagem competitiva das organizagdes. A légica do modelo é criar um ciclo vicioso de
uma série de elementos que, através das suas relagdes de causa efeito, melhoram a
eficacia da gestdo na economia de servigos. Os elementos da cadeia de lucro dos
servigcos sdo as condicoes de trabalho, a satisfacao, a lealdade e a produtividade dos
colaboradores, o valor para o cliente, a satisfagéo e a lealdade do cliente e, por ultimo, o
crescimento das vendas e o respectivo aumento dos lucros. Consequentemente, quanto
mais a organizacgao investir na optimizagao da relacdo destes elementos maior sera a
sua rentabilidade (Heskett et al, 1994).

A satisfagdo do cliente é, também, um indicador determinante e crucial para o sucesso
de uma empresa a longo prazo (Pettijonh et al., 2002, Rogers et al., 1994). A esséncia
da qualidade dos servigos é a satisfacao do cliente (Natalisa e Subroto, 2003), sendo a
qualidade do servico uma comparagdo entre as expectativas e a percepgao apods
utilizacao do servico (Boulding et. al., 1993). Lehtinen (1982) argumenta que a qualidade
do servico se produz mediante a interaccdo entre o cliente e certos elementos da
organizagao, ou seja, os colaboradores de contacto da empresa.
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Assim, as empresas de servicos que pretendem ter uma maior vantagem competitiva
devem saber que quanto maior for o nivel de orientacao para o cliente, por parte dos
colaboradores, maior serd o desempenho dos mesmos e, como consequéncia, maior
serda a satisfagdo dos clientes (Rozell et al. 2004).

A orientagdo para o cliente, a informagcao de mercado, as concorréncias distintas, a
entrega de valor, o alcance de mercado alvo e proposta de valor, a gestao da qualidade
total definida pelos clientes, o lucro em substituicdo do volume de vendas, a gestdo de
relacionamentos, a melhoria continua e a cultura organizacional orientada para o cliente
estéo incluidas na orientagao para o mercado (Abster, 1994).

Muitos estudos indicam que a entrega de servicos € um dos momentos mais
importantes para a retengao dos clientes (Grénroos, 1995; Chiesa, 2001; Correa, 2001;
Straughan e Cooper, 2002). Assim, o colaborador de contacto representa um dos
recursos mais criticos do marketing das organizacées de servicos e a ele é atribuido o
principal papel no conceito de marketing interno.

Grénroos (1995) avalia dois objectivos principais do marketing interno. Em primeiro
lugar, a gestao das atitudes dos colaboradores, o que significa motiva-los e capacita-los
para uma accao voltada para o servico, na interaccao com o cliente. O segundo
objectivo refere-se a atracgao e retengao de bons colaboradores.

Muitos investigadores referem que os colaboradores de contacto constituem um
mercado alvo natural para o marketing interno, mas alertam para o facto de que todos
os colaboradores precisam estar envolvidos. No entanto os colaboradores de contacto
ficam dependentes do suporte das outras fungbes na organizagdo. Alguns
colaboradores ndo entram em contacto com o cliente externo, mas 0s seus servigos
influenciam indirectamente o servico final da organizacdo. Deste modo, também
precisam ser incluidos, como publico alvo, nos programas de marketing interno
(Grdnroos, 1995; Quester e Kelly, 1999; Brooks et al. 1999; Barnes e Morris, 2000).

Brown et. al. (2002) refere que a orientagdo para o cliente dos colaboradores de
contacto € uma necessidade de satisfazer os desejos do cliente e a facilidade que
advém da interac¢do dos colaboradores com os clientes. Nesta linha de pensamento,
Hennig-Thutau (2004) aponta a concepcao da OC como as habilidades da OC para os
colaboradores, a sua motivacao para servir os clientes € a sua autoridade percebida na
tomada de decisbes relacionadas com o cliente.
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Os antecedentes da orientacdo para o cliente, de acordo com varios investigadores
(O’Hara et al, 1991; Pettijohn et al, 2002; Siguaw et al, 1994; Williams e Attaway, 1996;
Jones et al, 2003, etc), sdo a experiéncia laboral, o envolvimento com o trabalho, a
influéncia do género, o compromisso organizacional, a satisfacdo no trabalho, as
discrepéancias entre as percepgdes das orientacées dos colaboradores e a empresa, o
estilo de lideranca, a coordenacgdo interfuncional e conflito interdepartamental e a

informagéo de mercado.

Segundo Jaworski e Kohli (1993) quanto maior for a orientagdo para o cliente melhor é o
desempenho da organizagdo, independentemente da turbuléncia do mercado, da
intensidade da concorréncia ou da tecnologia utilizada. Neste sentido, Appiah-Adu e
Signgh (1998), Deshpandé et al. (1993), Goebel et al. (2004) e Singh e Ranchhod
(2004) demonstraram que a OC influencia, positivamente, o desempenho da empresa e
Kelley (1992) verificou que os colaboradores com alto desempenho estdo mais
orientados para os clientes do que os colaboradores de nivel mais baixo.

Uma organizagdo de servicos com uma imagem corporativa favoravel tem uma
dedicagao ao cliente, conhece as suas necessidades, adapta os servicos a procura dos
distintos segmentos de mercado e oferece uma alta qualidade na prestagcdo dos
servigos. Isto implica adoptar uma orientacdo para o cliente por parte das organizagdes
(Santesmases, 2004). Nesta area, a revista Fortune indica que a caracteristica mais
importante das empresas com mais rapido crescimento nos Estados Unidos é colocar
os clientes em primeiro lugar, assim como ouvi-los, entendé-los e servi-los
(Deutschman, 1991).

Um cliente é leal quando ele recompra frequentemente um produto ou um servigco a um
determinado fornecedor. Assim, o objectivo das empresas devera ser a satisfacdo dos
seus clientes, com a finalidade de os estimular, manté-los e motiva-los a repetir a
compra. Reicheld e Sasser (1990) argumentam que os custos de perda de um cliente
sdo muito elevados, salientando que o cliente que recompra, continuamente, fornece
uma maior receita para a empresa. Exemplo disso é a poupanga no investimento em
publicidade de angariagéo.

Em sintese, preservar os clientes existentes custa menos do que atrair novos. No
sentido de realgar esta ideia revela-se que o custo de manter um cliente fiel é apenas
um quinto de atrair um novo (Seller, 1989). Desta forma, justifica-se a importancia de
todos os conceitos referidos para um objectivo comum aumentar a vantagem

competitiva das organizag6es de prestagdo de servigos.
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Capitulo 3 - Metodologia da Investigacao

A partir do corpo tedrico resultante da realizagdo da revisdo da bibliografia publicada
sobre este tema, delimitou-se o problema, procedeu-se a clarificagdo dos objectivos da
investigacdo, formularam-se as hip6teses e optou-se pela metodologia considerada
adequada para confirmar as hip6teses propostas e alcangar os objectivos.

Recordando que o objectivo principal desta investigacao é a verificacdo empirica das
dimensbes da orientacdo para o cliente, ao nivel da organizacdo e dos seus
colaboradores de contacto e o impacto desta relagéo na lealdade dos clientes.

Com este estudo, espera-se obter uma explicagéo adicional ou melhorar a compreensao
da orientagao para o cliente e da sua eficiéncia no desempenho de uma organizacdo em
particular e, se possivel, generalizar para organizagdes com as mesmas caracteristicas,

construindo, neste dominio, a investigagao.

Antes de apresentar o modelo conceptual da investigacao, obtido a partir de um estudo
dedutivo da literatura, parece pertinente fazer uma contextualizacdo do sector de
consultoria do qual faz parte a empresa objecto do estudo aqui apresentado. Em
seguida, apresenta-se as questdes consideradas mais pertinentes as quais se pretende
dar uma resposta. O estudo empirico envolve uma amostra dos colaboradores de uma
organizagao de servigos Tl, neste caso a everis. Consecutivamente, serdo apresentadas

as hipdteses e a metodologia de investigagao.

Um bom estudo empirico deve ter como suporte a aplicagdo da metodologia do trabalho
cientifico. S6 assim é possivel que os resultados contribuam para a evolugao da teoria e
da pratica empresarial, particularmente, para a evolugao tanto do marketing de servigos
como para o0 sector dos servigos de Tl. De acordo com o investigador Campomar
(1991), o método cientifico foi a forma encontrada pela sociedade para legitimar um
conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando um conhecimento € obtido pelo
método cientifico, qualquer pesquisador que repita a investigagdo nas mesmas
circunstancias, obtera o mesmo resultado.
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3.1 O Planeamento da Investigacao Empirica

Segundo Cervo e Bervian (1981), surge a questao sobre a metodologia mais adequada
para alcancgar os objectivos. Porém, antes de avancar para a definicdo da metodologia é
importante planear a investigagdo empirica, de forma a assegurar a aplicacdo do
método cientifico.

“Uma investigacdo empirica é uma investigacdo em que se fazem observacdes para
compreender melhor o fenédmeno a estudar” (Hill e Hill, 2000:19). De acordo com estes
autores, o processo de investigacdo ndo é s6 um processo de aplicacdo de
conhecimentos, mas também um processo de planificagdo e criatividade controlada. E
um processo que comega e termina na literatura, com um conjunto de etapas
intermédias que podem ser visualizadas esquematicamente na figura que se segue.

A Literatura

Hipétese Geral

Conclusées Hipotese(s) Basica(s) Métodos Investigagao

Analise Dados Recolha Dados

Resultados

Legenda:
Planeamento
Accdo
Inferéncia

Figura 6 — Investigagdo Empirica
Fonte: Hill e Hill (2000)

A figura mostra que é a partir da revisdo da literatura que se estabelece a Hipotese
Teodrica ou Geral da investigacdo. E este é o trabalho basico, a partir do qual ha que
garantir que a hipétese tedrica faz sentido, se encontra bem ancorada na literatura e
permite trazer novos esclarecimentos a problematica em causa. Em paralelo, ha que
garantir que ela é susceptivel de ser operacionalizada, isto é, que ha um método de
investigacdo capaz de, com toda a seguranga, a corroborar ou nao.
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3.2 O Meétodo Cientifico

Para que o conhecimento adquirido pelo homem seja ou deva ser considerado
“cientifico”, é condicao necessaria e suficiente que tenha sido conseguido como fruto de
uma aplicacéao rigorosa do método cientifico (Tercero, 2000:21).

Sendo assim, é fundamental que as conclusdes deste trabalho empirico resultem da
aplicacdo do método cientifico. A aplicacao deste método decorre em quatro fases que,
normalmente, coincidem com uma sequéncia temporal (Tercero, 2000:24). Elas podem

ser assim definidas:

12 Fase - Definicdo de um modelo conceptual, respeitando o objectivo principal
definido no inicio da investigacao;

22 Fase - A partir de uma légica dedutiva, propor o facto concreto ou fenémeno que
vai ser objecto da investigagdo e que se pretende corroborar, isto é a hipétese
tedrica;

32 Fase - Identificar os factos observaveis e contrastaveis que permitem corroborar
a hipétese tedrica e que podem ser designados de hipéteses basicas;

42 Fase - A observacdo e corroboragdo das hipdteses enunciadas.

Se as hipoteses basicas se produzem na realidade, diz-se que foram verificadas e que a
hipétese teodrica foi “corroborada”. Se as hipdteses basicas ndo foram verificadas, entao
dizemos que a hipdtese tedrica foi refutada. E preferivel falar de “corroborada” em vez
de demonstrada, porque o método nao garante a verdade, mas uma possivel
aproximacao a verdade (Tercero, 2000:24).

Segundo o método cientifico, deve partir-se da hipotese teérica e dela deduzir factos
observaveis (hipdteses basicas) que podem ser “contrastados” positivamente
(corroboragdo) ou negativamente (refutacdo), através de recurso a teorias e
instrumentos estatisticos. A questao é se uma Unica afirmacdo de uma hipétese basica
basta para recusar uma teoria. Contudo, ha um relativo consenso entre a comunidade
cientifica de que as teorias ndo devem ser recusadas, mesmo quando tenham muitas
refutacoes, desde que ndo haja uma nova e melhor teoria que as possam substituir
(Tercero, 2000:26).

No sentido de garantir a consisténcia do trabalho a realizar, procurar-se-a seguir de uma
forma tdo exaustiva, quanto possivel, o desenho de investigacdo esquematizado na
figura 6 e o método cientifico aqui sugerido. O que de seguida se apresentara pretende
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reflectir este mesmo desiderato, mas antes efectua-se uma breve abordagem ao mundo
da consultoria de servicos de Tl, de forma a contextualizar o modelo conceptual e as
suas hipéteses.

3.3 Contextualizacao do Estudo: O Mercado da Consultoria

Com esta investigacdo pretende-se analisar, na pratica, o comportamento dos
colaboradores de contacto e a sua organizacdo, relativamente a um conceito de
marketing, a orientacdo para o cliente e as fontes de valor de cliente ou os
determinantes da lealdade de clientes que, como ja foi referido na revisao da literatura,
tem um impacto positivo no sucesso sustentado de uma organizacao, principalmente de
servigcos. Para o efeito, e por razdes de conveniéncia escolheu-se para objecto de
estudo uma organizacao prestadora de servicos de consultoria de Tl, para analisar a
orientacdo para o cliente da organizagcdo e dos seus colaboradores e estudar a sua
relacdo com a lealdade dos clientes.

Como o mercado de consultoria de servigos Tl tem algumas caracteristicas especificas,
parece pertinente efectuar uma pequena contextualizagdo, tanto a actividade em si,

como ao seu mercado.

O processo de consultoria tem como objectivo a resolucdo de problemas,
nomeadamente através da sua identificagcdo precisa e da producao de recomendacgdes
que conduzam a sua resolucdo. Para tal, é preciso criatividade equilibrada com uma
analise realista, de forma a atingir o cerne do problema e assim produzir hipbteses e
recomendagdes inovadoras, mas exequiveis.

A experiéncia dos consultores tem um papel fundamental no processo, nao sé ao nivel
do levantamento de hip6teses, mas, sobretudo, no planeamento e seleccao de fontes de
informacédo relevantes, na andlise de dados, na interaccdo com os diversos
intervenientes e na produgéo de recomendagdes finais.

A definicdo de servicos de Tl é complexa porque engloba varias areas, desde a
consultoria propriamente dita, passando pelo outsourcing e o suporte, até a formagao.
Trata-se de um neg6cio que exige as empresas o dominio de diversas competéncias
permintindo-lhe criar ofertas integradas, que de modo geral, requerem a criacdo de
redes de relaccionamento com parceiros que tém ofertas comerciais complementares,
representado, assim, este mercado um alargado leque de oportunidades. Conforme
relata Anténio Raposo de Lima, director de Global Technology Services, na area de
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servicos da IBM Portugal, de acordo com as informagdes recolhidas junto de varias
fontes, pode afirmar-se que o mercado de servicos em Portugal representa mais de 900
milhdes de euros, sendo que mais de 50 por cento deste montante é relativo a
componente de infra-estrutura, desde o outsourcing de infra-estrutura e de processos
até aos servicos técnicos. O restante valor refere-se aos servicos de consultoria e de
integracdo de sistemas. Segundo este mesmo responsavel da IBM, o mercado de
servigos de Tl em Portugal crescera, este ano, cerca de 4%, «um valor acima da média
do mercado de TI, podendo vir a representar mais de 60% deste mercado a nivel
nacional» (site DiarioPME.com).

Neste mercado, as empresas partiham a mesma opinido, os principais clientes do
mercado de servicos de Tl em Portugal sdo a banca, os seguros, a industria, o sector
publico, as telecomunicacdes, a distribuicao/retalho. Para Leandro Aliseda, senior
manager da Novabase, os dados da IDC indicam que os sectores de actividade que
mais investem sdo o financeiro, a administracdo publica, a industria e a
distribuicdo/retalho; o sector de telecomunicag¢des investe ligeiramente menos (site
DiarioPME.com).

Manuel Mira Godinho, administrador da Accenture, destaca o aparecimento de novas
areas nos servicos de TI, associadas a mobilidade, interoperabilidade, a um
conhecimento mais profundo do perfil de cliente, a novos modelos de avaliacdo de
desempenho e de comunicacdo com empregados, que, no seu entender, «potenciaram
investimentos em areas tao dispares como identity management, business intelligence,

portais de empregado e sistemas de CRM» (site DiarioPME.com)

Em suma, verifica-se que o mercado de consultoria de servigos Tl encontra-se numa
fase madura do ciclo de vida dos servicos, as oportunidades sdo muitas e a
concorréncia é forte. Perante este quadro, as organizagcbes deverdo preocupar-se no
modo como obter uma vantagem diferenciadora da sua concorréncia. Uma forma
podera ser a orientagdo para o cliente e a retencdo dos seus clientes. E sobre este
ponto que esta investigacdo recai pretendendo identificar os elementos chave que
ajudam as organizacbes a reter os seus clientes, obtendo assim uma vantagem

competitiva.

3.3.1 Antecedentes da Lealdade: Fontes de Valor do Cliente

Tipicamente, o activo de uma organizag¢ao prestadora de servigcos de consultoria Tl sdo
os colaboradores e cerca de 95% destes, sdo colaboradores de contacto. Isto é, a
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grande maioria dos consultores trabalha, fisicamente, nas instalagées dos seus clientes
e esta, em constante interaccdo com eles, sendo os elementos responsaveis pela sua
satisfacdo. Na perspectiva de Sharma et al. (1999), o motivador primario para as
relacdes de longo prazo é a satisfagcdo do cliente com as anteriores interacgées. Os

clientes satisfeitos tendem a comprar mais servigos ao mesmo fornecedor.

A lealdade, baseada numa genuina e progressiva satisfacdo, é hoje um dos activos
mais importantes de uma organizacdo. De facto, estudos empiricos encontraram
correlagdes positivas entre satisfacao do cliente e a sua lealdade ao fornecedor, que se
manifesta nas intengdes de continuidade das relagdes (Urdan e Zuhiga, 2001; Ruyter e
Wetzels, 1999 e 2000; Santos, 2001).

Muito do que se pesquisa sobre a satisfacdo gira em torno da suspeita de que a
satisfacao gera ou alimenta intengdes futuras de compra, que levam a lealdade que, por
sua vez, pode ser caracterizada como uma forma de relacionamento baseada na
cooperagao entre partes, resultando em performance empresarial superior.

Newell (2000) considera a satisfacdo apenas como um pré requisito da lealdade, mas
ndo uma garantia absoluta, o que significa que é possivel ter alta satisfacdo dos clientes
e clientes infiéis. Do ponto de vista defendido neste trabalho, é necessario ir além da
satisfacdo, ou entao, ter a capacidade para gerar uma satisfagédo diferencial.

Sendo assim, a organizacdo que deseja desenvolver uma estratégia de fidelizacao
eficaz e sobretudo rentavel, que Craft (1999) designa de fidelidade emocional ou
verdadeira, tera que ir mais longe e para além de satisfazer o cliente, tera de tecer com
ele uma verdadeira relagdo de confianga (Lehu, 2000). S6 esta relacdo de confianca é
susceptivel de tornar a procura inelédstica na mente do consumidor (Rich, 2000).

A confianga esta associada a um sentido de integridade e redugdo da incerteza.
Assenta na crenca de que as accgdes dos parceiros de negdécio conduzem a retornos
favoraveis. A confianga conduz a um forte desejo de manter a relagdo entre as partes
(Ruyter e Wetzels, 1999; Rich, 2000), sobretudo, relacées de cooperagao.

Nesta ordem de ideias, quanto maior é a confianga do consumidor, maior é o
compromisso deste para com a empresa e maior € a probabilidade de realizar futuros
negocios e de com ela manter um relacionamento a longo prazo (Rich, 2000). Morgan e
Hunt (1994), DuPont (1998), entre outros, vao mais longe e afirmam que o compromisso
nédo pode existir sem primeiro a confianga estar estabelecida.
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Além destes determinantes da lealdade ha a acrescentar o valor relacional. Assim, o
compromisso relacional acontece quando os clientes percebem que os custos de
terminar uma relagdo sao altos ou quando os beneficios recebidos de uma relagdo sao
igualmente altos (Sirdeshmukh et al., 2002). Na perspectiva do fornecedor, o
compromisso relacional depende de uma avaliagdo explicita dos custos e beneficios
envolvidos no desenvolvimento e manutengao de uma relagdo (Guandlach et al. 1995).
Nesse sentido, se os custos de substituicao de clientes forem baixos e os beneficios de
manutencao de relagbes com os clientes forem fracos, o valor relacional é fraco e,
consequentemente, o compromisso relacional tende a ser fraco.

O grau com que estes antecedentes contribuem para incrementar a lealdade dos
clientes depende, em larga medida, de um conjunto de comportamentos dos
colaboradores, subjacente ao modelo de gestdo adoptado.

Investigadores como Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Slater, 1990, Kohli et al. 1993;
Sinkula et al. 1997; Baker e Sinkula 1999 demonstraram que a lealdade de clientes e a

performance empresarial sdo consequéncias do marketing relacional.

Os beneficios da relacdo sao significativos e de grande impacto na rendibilidade.
Sharma et al. (1999) investigaram esta relacdo em termos de vendas e rendibilidade e
em termos de impacto nos custos ligados a venda. Eles concluiram que as vendas
relacionais fornecem beneficios directos e claros as organizagdes, beneficios que se
manifestam na continuidade da actividade e dos empregos, na diminuicdo da
importancia do preco durante as negociagcdes, no aumento da aprendizagem, mas
comunicagdes positivas do tipo “passa-palavra” aumentam a performance. Desta forma,
a lealdade dos clientes parece ter um efeito positivo na performance dos fornecedores

e, consequentemente, na sua competitividade.

3.4 O Modelo Conceptual

Neste ponto pretende referenciar-se a teoria subjacente as varidveis latentes da
orientacdo para o cliente da organizagcdo e dos seus colaboradores, da lealdade do
cliente e o0 desempenho da organizacdo, a qual serviu de base para o desenvolvimento
do modelo conceptual e, através de um método dedutivo, formular as hip6teses de
estudo.

Antes de mais, define-se o modelo que, segundo PIDD (1998), é uma representacao
externa e explicita de parte da realidade vista por quem deseja usa-lo para entender,
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mudar, gerir e controlar essa parte da realidade. Os modelos sao simplificacées,
abstraccoes das caracteristicas tidas como importantes e ndo podem existir garantias
de que serdo validas. Se forem usados com cuidado, no entanto, os modelos fornecem

uma maneira de gerir o risco e a incerteza.

Por sua vez, o investigador Stevenson (1981) refere que os modelos sdo versdes
simplificadas de uma situagao da vida real. S4o usados para explicar certos aspectos
desta situacdo, sem levar em conta todos os detalhes que talvez sejam irrelevantes.
Desta forma, ajudam a reduzir o grau de complexidade de uma determinada realidade.
Um modelo é, de alguma forma, sempre incompleto, pois diz respeito apenas a uma
parte do problema. Esse é precisamente, porém, o objectivo da utilizacado dos modelos:

a concentragdo numa parte do problema.

Bass (1983) apresenta os modelos como sendo representacdes simplificadas do
processo de tomada de deciséo e as teorias sdo explicagdes sobre esse processo. Um
modelo comeca com a realidade, a partir da definicado dos objectivos, da determinacao
dos problemas que o modelo pressupde resolver, da identificacdo de variaveis
significativas, interaccoes e parametros e do desenho dos seus fluxos légicos. A partir
desta logica, o modelo simbélico é constituido e manipulado para efectuar predicoes,
sendo validado na medida em que essas predigdes aderem aos resultados obtidos no
mundo real.

Posto isto, propde-se 0 modelo conceptual que servira como base para a representacao
do problema desta investigacdo, bem como a formulacdo das hipbteses dele
decorrentes. O modelo resultou da revisao da literatura e teve por base a relagao entre
as sete variaveis latentes alvo deste estudo.

Valor Relacional

Ambiente Concorréncial ——p| - Jmszacional NConfianca nos Clientes

> cao para o Cliente

Discurso Empresarial B o abor adores

Figura 7 — Modelo de Conceptual Detalhado
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De um modo geral, o modelo apresentado na figura anterior indica que a lealdade dos
clientes sera influenciada quer pela cultura organizacional orientada para o cliente, quer
pela orientagdo para o cliente dos seus colaboradores, quer pelo valor relacional. Por
sua vez, a performance sera influenciada tanto pela orientagdo para o cliente da
organizagao como pela orientagéo para o cliente dos seus colaboradores, e ainda pela
lealdade dos clientes. Nestes termos, o modelo conceptual visa investigar o impacto da
orientacdo para o cliente na sua lealdade e na performance empresarial, bem como a
influéncia do ambiente concorréncial e do discurso empresarial na orientagcdo para o
cliente da empresa e dos colaboradores, respectivamente.

A operacionalizacdo do modelo conceptual proposto s6 seria possivel através da
modelagem de equagdes estruturais, ndo sendo possivel a sua aplicagdo devido a
constragimentos ne prazo e da dimensdo da amostra, 0 modelo sera desdobrado em
varios modelos operacionais que serdo apresentados a medida que as hipoteses de
estudo forem apresentadas. Sendo esta uma limitacdo deste estudo podera ser
aproveitada para sugestbes de investigacdes futuras.

3.5 Formulacao das Hipoteses do Estudo

Partindo do modelo conceptual apresentado e com o objectivo de responder a pergunta
de investigacdo abaixo formulada, sem perder de vista 0 método cientifico que deve
presidir a investigacao, sugerido por Tercero (2000), segue-se a formulagao da hipo6tese
genérica que guiara este trabalho.

3.5.1 Hipétese Tedrica

YIN (2005) propde delimitar as estratégias analiticas a partir do plano de recolha de
informacgao, o qual esta ligado ao conjunto de questdes de pesquisa que em Ultima
instancia estdo ligadas aos objetivos originais da investigacdo. Isto quer dizer que o
problema de pesquisa, apoiado em parte em proposicoes teoricas, determina a forma
como a analise sera organizada. Assim, formula-se a hipo6tese teérica que se encontra

amplamente consubstanciada na revisao da literatura mencionada no capitulo anterior.

“Quanto maior for a orientacdo para o cliente da organizagao de servigos Tl e dos
colaboradores, maior é a lealdade dos seus clientes e a sua performance.”

A partir da hipotese tedrica e baseada numa légica dedutiva, foi possivel inferir um
conjunto de hipéteses basicas, que se apresentam em seguida.
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3.5.2 Hipébteses Basicas

Desdobrar uma hipétese geral em hipéteses basicas tem como objectivo melhorar a
visibilidade e a mensuragdo dos fendbmenos a estudar. A hipétese genérica que é, em
Ultima instancia, o que se pretende corroborar neste estudo é de uma visibilidade
objectiva limitada e insusceptivel de ser directamente medida. As hipbteses
apresentadas radicam, igualmente, no paradigma apresentado e tornam observavel o
fendmeno que a hipétese genérica pretende estudar.

Segundo Porter (1980) o meio envolvente é um factor explicativo das opgdes
estratégicas e da rendibilidade das organizacdes. Neste sentido, pretende-se testar a
relagdo entre a percepcdo dos colaboradores relativamente ao ambiente do sector de
servicos de Tl e a orientacdo para o cliente, para o efeito formulou-se a seguinte
hipétese de estudo:

H 1 - Na perspectiva dos colaboradores, o ambiente concorréncial dos servicos de TI,
tem influéncia positiva na adopcao de uma cultura organizacional orientada para o
cliente (Figura 8).

H1 (+) gz ional
Ambiente Concorréncial ———p-| i :?::‘Eﬁ:ﬁm

Figura 8 — Modelo Operacional da Influencia do AC na Cultura Organizacional

De igual modo a existéncia de normas de orientacdo para o cliente gera
comportamentos de orientacdo para o mesmo, que estdo presentes na organizagéo, na
forma de histérias, linguagens, rituais e objectos, e que normalmente, quando definidas
pela organizacdo exercem uma forte influéncia sobre a orientacdo para o cliente dos
colaboradores (Homburg e Pflesser, 2000). Para testar esta relacdo formulou-se a
hipétese de estudo seguinte:

H2- A percepcéo dos colaboradores de uma cultura organizacional orientada para

o cliente influéncia, positivamente, a sua propria orientagao para o cliente.

Para além da cultura organizacional, uma empresa pode incentivar a orientacdo para o
cliente, através da implementacdo de accbes de formacéao, recursos e sistemas de
recompensas (Siguaw et al. 1994). Neste sentido, a formagao podera recair sobre o
discurso empresarial orientado para o cliente. Para estes autores, os colaboradores tém
tendéncia a adoptar o discurso usado pela organizacdo nas acgdes de formacdo e nas
reunibes de trabalho. Usando estudar a relagdo da orientacdo do discurso
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percepcionado pelo colaborador e a sua orientagdo para o cliente formulou-se a terceira
hip6tese que se desdobra em duas sub-hipoéteses:

H 3 - Odiscurso empresarial influéncia a orientagéo para o cliente do colaborador:

H 3.1 - Um discurso empresarial orientado para o cliente utilizado nas
sessdes de formacdo ou reunibes influencia, de forma positiva, a

orientacao para o cliente dos colaboradores.

H 3.2 - Um discurso empresarial ndo orientado para o cliente utilizado nas
sessdes de formacédo ou reunides influencia, de forma negativa, a
orientacao para o cliente dos colaboradores.

O modelo operacional dos antecedentes da orientacédo para o cliente dos colaboradores
€ apresentado em seguida:

GEGIFETE]

Discurso Empresarial

Orientado para o Cliente *’*‘J
Discurso Empresarial / {-)

Nio Orientado para o
Cliente

40 para o Cliente
olaboradores

Figura 9 — Modelo Operacional dos Antecedentes da OC dos Colaboradores

As hipéteses referidas pressupdem uma relacao estreita entre a orientacdo para o
cliente e o desenvolvimento de um discurso empresarial que materializa essa
orientacdo. Isto acontece porque a linguagem orientada para o cliente possui um poder
simbolico, podendo fortalecer ou ndo os comportamentos orientados para o cliente, ja
que uma das fungdes dos simbolos é inspirar e motivar os membros da organizacdo em

direccdo a determinados objectivos, entre eles salienta-se a lealdade dos clientes.

Ao longo desta dissertacdo sao varias as referéncias a relacdo positiva entre a
orientacao para o cliente e a lealdade (Bettencourt e Brown, 1997, 2003; Boshoff e Tait,
1996; Caruana e Calleya, 1998; Hartline e Ferrell, 1996; Malhorta e Mukherjee, 2004;
Pettijohn et al., 2002). Esta relagdo pode ser explicada através do seguinte raciocinio: se
a organizacao orientada para o cliente influencia, de forma positiva, a orientacao para o
cliente dos seus colaboradores. Os colaboradores orientados para o cliente tedem a
aumentar a percepcdo da qualidade dos servicos prestados (Hennig-Thurau, 2004).
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Flahert et al. (1999) argumentam que a satisfacdo do cliente e a qualidade do servigco
sdo alcancadas pelos colaboradores orientados para o cliente. Adicionalmente, Jaworki
e Kohli (1993) afirmam que as alteragbes constantes das necessidades e das
expectativas dos clientes na entrega dos servicos de alta qualidade requerem um
estudo permanente e uma resposta imediata as necessidades dos clientes e isto s6 se
consegue fazer através dos colaboradores orientados para o cliente. A satisfagdo do
cliente € uma condicao necessaria, mas nao exclusiva, para a sua lealdade, por isso
sera, também, através dos colaboradores OC que se podera alcangar a lealdade dos
clientes. Representando a OC uma fonte de valor quer para o cliente quer para a
empresa, importa analisar o papel da OC organizacional e dos colaboradores na
percepcao da lealdade dos clientes. Nesse sentido, definiram-se as seguintes hipoteses
de estudo:

H 4 - A percepcéo dos colaboradores de uma cultura organizacional orientada para

o cliente esta positivamente associada com a confianga dos clientes.

H5- Os colaboradores percepcionam uma relagéo positiva entre a sua orientagéo
para o cliente e a confianga nestes.

O interesse da organizacdo nas relagbes depende de uma avaliacdo explicita dos
custos e beneficios envolvidos no desenvolvimento e manutencdo de uma relacao
(Guandlach et al., 1995). Portanto, se os custos de substituicdo de clientes forem baixos
e os beneficios da manutencido de relagbes com os clientes forem fracos, o valor
relacional é fraco e, logicamente, o compromisso relacional tende a ser fraco.

Para além da orientacdo para o cliente, na literatura sobre o Marketing Relacional,
abundam os estudos que identificam os determinantes da lealdade. S&o varios,
dependendo dos produtos ou servigos e do contexto. Todavia, o valor relacional tem
sido percepcionado como factor explicativo da lealdade dos clientes.

Na perspectiva dos colaboradores, o valor relacional pode ser avaliado em fungao de
duas variaveis componentes: (1) a predisposicdo dos clientes para a ruptura de
relacionamento com os seus fornecedores e (2) os custos de ruptura de relacionamento,
em termos de custos de substituicdo de clientes. Assim, para eles quanto maior é a
predisposi¢do dos clientes para a mudanca e menores sdo os custos de mudanca,
menor € o valor relacional e consequentemente, menor é a sua lealdade (Marques,
2003). Neste estudo pretende-se testar a veracidade da afirmagao anterior e para o
efeito, formulou-se a seguinte hip6tese de estudo:
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H 6 - Na perspectiva dos colaboradores, o valor relacional e a confiangca nos

clientes estao relacionados e variam no mesmo sentido.

O modelo operacional dos determinantes da confianca é apresentado em seguida:

Valor Relacional

rganizacional
as para o Cliente

nga nos Clientes

Figura 10 — Modelo Operacional dos Determinantes da Confianga

Entre os investigadores que estudaram o tema da orientacdo para o cliente é
relativamente consensual que quanto maior for a orientagdo para o cliente quer
organizacional, quer dos colaboradores maior é a importancia de uma gestao orientada
para o cliente, bem como de colaboradores comprometidos em satisfazer os clientes na

obtencéo de melhor performance (Pettijohn et al., 2002).

Com base nos estudos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Kohli et al.
(1993), Sinkula et al. (1997) e Baker e Sinkula (1999) foi possivel construir uma escala
para operacionalizar a performance, medindo a quota de mercado relativamente ao
principal concorrente, a taxa de crescimento das vendas, a rendibilidade e a
performance geral. A estas medidas acrescentaram-se medidas de performance

econdmica e na diferenciagao.

Relativamente a performance de retengdo de clientes assumida como indicador da
lealdade e avaliada em termos de frequéncia e valor de compra, tudo indica que seja
influenciada, basicamente, por variaveis de natureza relacional, ou seja, a performance
relacional. Assim, ha estudos que mostram que a lealdade de clientes é influenciada
pelo compromisso relacional (Pritchard et al., 1999; Ruyter e Wetzels, 1999), pela
confianga (Rich, 2000; Ruyter e Wetzels, 1999) e pela satisfagdo. Assim, formulam-se
as seguintes hipoteses de estudo:

H 7 - Os colaboradores percepcionam uma relagdo positiva entre a confianca e a

performance da organizagao.
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H 8 - Na perspectiva dos colaboradores a orientagédo para o cliente organizacional
influencia positivamente a performance da organizagéao.

H9 - Os colaboradores percepcionam uma relagéo positiva entre a sua orientagéo
para o cliente e a performance da organizagéo.

As respostas a estas hipbéteses, em termos gerais, deverdo permitir conhecer a
percepc¢ao dos colaboradores sobre a empresa em estudo e analisar o impacto dessa
percepgdo na performance empresarial. Para facilitar uma visualizacdo do que se
pretende testar com estas Ultimas hipéteses, apresenta-se o seguinte modelo

operacional:

anga nos Clientes

'a Organizacional

tadas para o Cliente

dos Colaboradores

Figura 11 — Modelo Operacional dos Antecedentes da Performance

Em sintese, foram expostas todas as hipoteses basicas que se pretende analisar no
estudo empirico, com o objectivo de corroborar a hipétese teorica.

3.6 O Método de Pesquisa Exploratoria

7

Sabendo que o objectivo desta investigagdo € a corroboragdo das suas hipoteses
definidas no ponto anterior, chegou o0 momento de mencionar os pontos relacionados
com a pesquisa exploratéria, a amostra, o instrumento de recolha de dados, a
realizacao do trabalho de campo e as técnicas utilizadas no tratamento de dados.

De acordo com Sampieri et al. (1991), um investigador pode escolher dois caminhos:
estudos experimentais ou ndo experimentais. Uma investigacdo é ndo experimental
quando um estudo é sistematico e empirico, onde as variaveis independentes nao sao
manipuladas, ou seja, estas representam factos ou acontecimentos. A deducéao sobre as
relagbes entre as variaveis realiza-se sem intervencdo ou influéncia directa, isto é,

observam-se no seu contexto natural.

76



Os estudos nao experimentais podem ser de dois tipos: levantamento de corte
transversal (cross-sectional) — o qual pode ainda ser subdividido em descritivo e
correlacional; ou levantamento longitudinal. O levantamento de corte transversal
correlacional define-se por recolher os dados num s6 momento. Neste caso, o objectivo
€ descrever as variaveis, analisar a sua incidéncia e a interligagdo num dado momento.

A aplicagao deste método envolve as seguintes etapas:

e Planear o trabalho com o intuito de observar as varidveis e medir a sua
influéncia, pelo que o método utilizado é o trabalho de campo. Desta forma, a
recolha de dados sera efectuada através de um questionario, recorrendo a
fontes de dados primarios e utilizando escalas ja validadas. Adicionalmente, esta
investigacao é de caracter quantitativo, utilizando a analise exploratéria e causal,
ja que o proposito é analisar as relagdes entre as variaveis definidas no modelo
conceptual.

e Procurar aumentar a familiaridade com a hip6tese te6rica e com as variaveis
latentes envolvidas, permitindo a obtencdo dos contributos do tema. Os
objectivos desta etapa foram os seguintes:

v definir o modelo conceptual e as hipéteses do estudo — apresentado no

item anterior;
v' operacionalizar as variaveis latentes;
v traduzir e adaptar as escalas

v' desenvolver e validar o instrumento de recolha de dados.

Em suma, foi escolhido o método da pesquisa exploratoria para este estudo empirico
porque o objecto deste é pouco conhecido e os dados publicados ainda sido escassos.
Segundo Vergara (1997), na concepcao de especialistas em metodologia de pesquisa, a
pesquisa exploratéria é recomendada em casos em que existe pouco conhecimento
acumulado sobre o objecto em estudo.

Contudo, apesar da técnica de recolha de dados ser o método da pesquisa exploratoria,
este estudo nao deixa de ser um estudo de caso, uma vez que os inquiridos sdo os
colaboradores de uma organizacao prestadora de servicos de Tl, em concreto: a everis.
Sendo assim, em seguinda apresentar-se-a uma breve contextualizacdo sobre a
referida metodologia.
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3.7 O Estudo de Caso

Uma das criticas mais comuns ao uso do estudo de caso, como metodologia de
pesquisa, é que ele produz resultados ndo generalizaveis. Segundo Yin (2005) esta
posicdo nao é veridica, argumentando que o estudo de caso, da mesma forma que o
estudo experimental, sdo generalizaveis a proposicdes teoricas, e ndo a populacbes ou
universos. O investigador, ainda defende que o estudo de caso € uma metodologia
adequada para responder a perguntas de pesquisa do tipo “como” e “porqué”, quando
se trata de um assunto sob o qual o pesquisador tenha pouco ou nenhum controle com

enfoque em acontecimentos contemporaneos.

Desta forma, de acordo com Yin (2005) existe uma clara compatibilidade entre a
natureza do fenédmeno a estudar e o objectivo do estudo, expresso na questdo
orientadora desta dissertagdo, pelo que se pode afirmar que a metodologia da
investigacao baseada no estudo do caso € adaptada.

Yin (2005) considera que ha quatro tipos basicos de projectos de estudo de caso,
dependendo do ndimero de casos e do numero de unidades de analise no caso.

Nesta dissertacao, foi utilizado o projecto de caso Unico, pois, segundo Yin (2005) uma
das justificagdes para tal escolha é quando ha um caso “tipico” ou representativo”, isto
€, quando ha um caso que carrega em si caracteristicas comuns a todos os outros que
seguem a mesma linha. Procura-se, com o caso seleccionado, evidenciar
caracteristicas que serdo comuns as demais organizagdes com posturas de accao

empresarial semelhantes.

Quanto ao numero de unidades de analise, por se tratar de um estudo que tem como
objectivo entender a percepcdo dos colaboradores de contacto como um todo,
mantendo a analise no nivel organizacional, conclui-se que o método de pesquisa a ser
utilizado, nesta dissertacao, € um estudo de caso Unico holistico (tipo 1), devido a se
tratar de uma unidade Unica de analise (a percepgao dos colaboradores) e o caso Unico
(organizacao).

3.8 Limitacoes e Conclusoes

Na generalidade, qualquer investigacao cientifica deixa duvidas quanto a perfeita
adequacéao de todas as condicbes metodolégicas adoptadas no decurso dos trabalhos.
Se as possibilidades de generalizagdo no espago e no tempo sao ja limitadas, devido a
permanente mutabilidade das condigdes ambientais e a extraordinaria influéncia que
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estas exercem nos comportamentos humanos e no desenho dos fenédmenos sociais,
tem que prevalecer um extremo rigor metodolégico que garanta alguma seguranca na
utilizagéo dos resultados.

A complexidade do modelo aqui proposto como base de trabalho e de reflexdo sobre
marketing, colocou o desafio da investigacdo empirica na fiabilidade do processo de
recolha de informagdo e no tratamento adequado dos dados obtidos. Efectivamente,
para o sucesso do estudo é determinante a clareza, a pertinéncia e o formato do
guestionario, uma vez que se trata da avaliagdo de percepgoes e atitudes individuais, na
maioria das questdes.

As respostas aos questionarios foram realizadas através da Internet de forma anénima.
Tratando-se de percepcdes e atitudes individuais sobre a pratica do marketing, a
impessoalidade de um questionério pode oferecer duvidas, nomeadamente, quanto a
interpretacdo por parte do inquirido.

Nestes termos, este estudo ndo esta isento de algumas limitagbes. Reconhece-se como
limitacdo o caracter estatico deste estudo, uma vez que a andlise empirica tem
caracteristicas transversais, concentrando-se a atengcdo num determinando momento de

tempo.

Paralelamente, o facto de serem estudados os colaboradores de aconselha-se
alguma prudéncia na extrapolagdo dos resultados obtidos, dado que é um caso de
estudo e nao ha garantia absoluta de que esta amostra seja representativa.

Todavia, a arquitectura de toda a investigacdo corresponde ao desejo de que os
resultados a alcangar ndo restrinjam as conclusdes ao universo da empresa em estudo.
A pretensdo de alguma capacidade de generalizagcdo obrigou, naturalmente, a utilizar

sempre que possivel os mecanismos de controlo que permitam limitar as distorgdes.

Assim, na construcdo da problematica de base, procurou-se que esta estivesse bem
enquadrada na doutrina e na literatura. Paralelemente, a definicdo da metodologia
procurou maximizar a fiabilidade e a validade dos resultados a alcancar.

Finalmente, espera-se que esta investigacdo seja verdadeiramente cientifica nos termos
propostos por Tercero (2000), o mesmo & dizer, que dela podem resultar explicagbes

relevantes e pertinentes, verdadeiramente novas, que fagam avangar a ciéncia.
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Capitulo 4 - O Caso: everis

Com o intuito de melhorar a qualidade do estudo é importante conhecer o objecto da
investigacdo. Para tal procede-se a descricdo da empresa everis, referindo a misséo, a
visdo e os valores da empresa. De forma a contextualizar a empresa apresenta-se um
breve resumo historico, a oferta dos seus servigcos, a organizacdo em unidades de
negocio e por unidades de servigos e por ultimo, alguns nimero para o enquadramento
de dimensao.

A informagdo exposta nos préximos subcapitulos encontra-se documentada
internamente na empresa (everis, 2008). Alguma, também, se encontra disponivel na

Internet no site: www.everis.pt.

4.1 Descricao da Empresa do Caso de Estudo: everis

A everis é uma empresa multinacional prestadora de servicos TI. E inovadora,
empenhada, dindmica e optimista. A empresa colabora com as principais empresas dos
varios sectores de actividade, em diversos paises, estabelecendo relagdes profissionais
de longo prazo. Posiciona-se para ajudar estas empresas a alcancarem o0s seus
objectivos de negdcio mais exigentes, através do uso efectivo do conhecimento, talento
e das tecnologias de informagéo.

41.1 A Missao

Compromisso com 0s objectivos e 0s resultados dos nossos clientes, de modo a
proporcionar-lhes solugdes de negdcio competitivas, através da definicao de estratégias
inovadoras e com aplicagao pratica, complementadas com a utilizagao racional, eficaz e

eficiente das Tecnologias da Informacao.

41.2 A\Visao

Trata-se de uma grande empresa de consultoria, lider de mercado, inovadora e de
reconhecido prestigio, percebida pelos clientes como a principal alternativa a considerar
na area das Tecnologias da Informacdo, proporcionando por sua vez o quadro ideal

para o desenvolvimento das qualidades humanas e profissionais dos seus consultores.
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4.1.3 Os Valores

Os valores da everis sao descritos em seguida:
e Uma empresa de ambito internacional com principios e valores homogéneos e

globais.
e Profissionais altamente motivados, com grande qualidade humana e profissional.

e Os profissionais actuam com responsabilidade, pré-actividade, honestidade,
integridade, ética, iniciativa e lideranga.

e Todos os profissionais estdo comprometidos com a melhoria continua dos valores
e da empresa.

e QOs profissionais trabalham em equipa, sempre sob o principio de respeito por
cada individuo.

e Os profissionais alcancam o éxito em conjunto com os seus clientes.
e A qualidade excede as expectativas dos seus clientes.

e Os profissionais sao flexiveis, adaptando-se rapidamente a novas necessidades e
oportunidades do mercado.

4.1.4 Um Breve Resumo Histoérico da everis

Em 1973, a DMR Consulting é fundada no Canada por trés profissionais dos Sistemas
de Informagédo (Ducros, Meilleur e Roy), abrindo o primeiro escritério em Montreal.
Passados vinte e um anos (1994) foram lancadas as primeiras versdes comerciais da
metodologia desenvolvida pela DMR Consulting, o DMR Macroscope™. Um ano mais
tarde (1995) a DMR Consulting é adquirida pela Amdahl Corporation, empresa dedicada
a producdao e comercializacdo de computadores de grande capacidade, do tipo
mainframes da IBM.

Em 1996 a DMR Consulting inicia a sua actividade em Espanha, criando-se a Trading
Area “Sul da Europa e América Latina”, abrindo o escritério de Madrid no més de
Novembro. Um ano depois (1997) a Fujitsu Limited, uma das maiores empresas de Tl a
nivel mundial, adquire 100% da Amdahl Corporation, ficando a DMR Consulting
responsavel pela area de consultoria. No mesmo ano é inaugurado o escritério de

Barcelona e em 1998 inaugurado o escritério de Santiago do Chile.
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A DMR Consulting inicia a sua actividade em Portugal, em 1999, com a abertura do
escritério de Lisboa. Nos anos seguintes inaugura sucessivamente, os escritérios de
Milao e Buenos Aires, em 2000, de Sevilha, Sdo Paulo, Cidade do México, Roma e Rio
de Janeiro, durante os anos 2001 e 2002.

No ano de 2004, os profissionais da DMR Consulting da Trading Area chegam a um
acordo com o Grupo Fujitsu, adquirindo 54,8% da empresa com o apoio financeiro da
APAX. A DMR Consulting presente em Espanha, Portugal, Italia, Chile, Argentina, Brasil
e México, passa a ser uma empresa independente a partir de 1 de Abril de 2004.

Segue-se, em 2005, a inauguragao dos escritérios em Monterrey (México), Valéncia
(Espanha) e a oficializagdo de um escritério internacional que visa desenvolver projectos

em paises terceiros.

Em 2006 a DMR Consulting passa a chamar-se everis. Os Colaboradores da everis
adquirem o remanescente do capital da empresa aos parceiros financeiros, passando a
deter 100% da companhia. No ano seguinte inaugura mais um escritério, o de Bogota
(Colébmbia).

4.1.5 Oferta dos Servicos da everis

A everis & uma consultora multinacional que oferece solugdes de negécio globais aos
seus Clientes, abrangendo todos os elementos da cadeia de valor das organizagdes
(Figura 12).

P L = I T~ I

Figura 12 — Cadeia de Valor das Organizagbes
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Com o intuito de contribuir para o desenvolvimento da cadeia de valor das

organizagdes, a everis apresenta o seguinte leque de servigos, organizados por

unidades de negdcio.

Quadro 5 — Servigos por Unidades de Negbcio

Servigos de Consultoria Servigos de Implementacao Servicos em Techologias
Avancadas
Estratégia corporativa e Arquitectura e infraestrutura Estratégia em e-business
tecnoldgica tecnoldgica

Planos de negdcio / planos de
sistemas

Modelos organizativos /

Desenvolvimento de sistemas a Business intelligence (DW,
medida datamining, BSC)

Implementacédo de ERP’s (SAP,  CRM e novos canais

operativos Oracle, etc)
Fusbes, aquisi¢des e aliangas Implementagéao de outros Integragdo de sistemas intra/inter
pacotes empresa (B2B, EAI)

Reengenharia de processos

Implementagdo de processos de  Seguranga em sistemas de

gestao de Tl informacgéao

Realizacdo de beneficios

4.1.6 Organizacao em Uni

dades de Negoécio e por Unidades de Servico

Para assegurar uma oferta de servigos orientada a realidade do mercado e marcada por

critérios de inovacao, eficiénc

ia e produtividade, a everis encontra-se estruturada de

acordo com as Unidades de Negdcio seguintes:

Negocio

Consultoria Estratégica,
Planos de MNegocio,
Operacdes e Processos

MERCADO

Consultoria em Tecnologias de Informac&o, incluindo
desenvolvimento e integracdo de sistemas. manutencdo e
Outsourcing de aplicacfies, infraestruturas e processos
de negécio

servigos internos de producdo remota e projectos com
base em estratégias de Offshoring e centros de servicos
partihados

Figura 13 — Estrutura da everis por Unidades de Negbcio

84



A everis esta organizada em Unidades de Servico que visam disponibilizar solugdes

optimizadas para os seus Clientes:

Business Solutions

Administracio Publica

seclores
Tecnologia
—-_— . e .

BPI - Business Process Iniegration
- S S . . .

Figura 14 — Organizagao da everis por Unidades de Servigo

Ciente das vantagens de aplicar praticas comprovadas no desenvolvimento dos
projectos, a everis mantém a metodologia Macroscope™ como standard. Esta
metodologia, propriedade da Fujitsu, representa a experiéncia de mais de 20 anos da
everis em projectos de consultoria focados no cliente, bem como o resultado de um
elevado esforco de investigacdo e desenvolvimento, encontrando-se muito bem

considerada pelos analistas especializados.

4.1.7 Alguns Numeros da everis

A everis, em Portugal, tem cerca de 160 colaboradores e alcangou uma facturagéo de
10,5 milhdes de euros durante o ano fiscal de 2008, que fechou no més de Marco. Isto,
representa um crescimento de 20% relativamente ao ano anterior. A distribuicdo

aproximada da facturagao por sectores é a seguinte:
Quadro 6 — Facturacédo da everis por Sector

Sector Percentagem de
Facturagéao
Administragdo Publica 13%
Banca e Seguros 31%
Telecomunicagdes 39%
IndUstria 31%

Utilities e Energia 4%




4.2 Universo da Amostra: Populacao e Amostra

Os investigadores Toledo e Ovalle (1988) definem a populacdo (ou universo estatistico)
como o conjunto formado por todos os individuos que partiiham de uma determinada
caracteristica comum entre si, a qual pode ser objecto de determinado estudo. Os
elementos que compdem uma populagdo podem ser pessoas, empresas, produtos ou
qualquer coisa que possua um aspecto ou caracteristica sobre a qual se procura
adquirir conhecimento. Neste estudo, a populagdo sado todos os colaboradores de
contacto pertencentes aos escritorios de Portugal e Espanha da empresa everis. Nota-
se que a opg¢ao de introduzir os colaboradores pertencentes ao escritério de Espanha na
partificacdo deste estudo empirico foi com o objectivo de obter 200 respostas no
questionario, para poder utilizar o0 modelo de equagdes estruturais para testar as
hipéteses de estudo.

Por sua vez, a amostra, segundo os referidos investigadores, é definida como um
subconjunto, uma parte seleccionada da totalidade da populacdo. A amostra ndo tem
um fim em si mesma, sendo considerada apenas um meio através do qual é possivel
inferir algo a respeito da caracteristica da populacdo, a partir de um processo indutivo
(Toledo e Ovalle, 1988).

As amostras podem ser de dois tipos: probabilisticas ou nao probabilisticas. No primeiro
caso, todos os elementos da populagao tém uma probabilidade conhecida e diferente de
zero de serem seleccionados para sua composi¢ao; ja na amostra ndo probabilistica a
seleccao dos elementos é nao aleatéria, dependendo, parcialmente, da conveniéncia ou
do julgamento do pesquisador, que, geralmente, escolhe elementos que ele acredita
serem mais adequados para o estudo (Mattar, 2001).

Neste estudo a amostra corresponde ao universo em estudo e tem como unidade de
analise todos os colaboradores da everis, da peninsula ibérica. Foram usados dois
critérios de abordagem: o primeiro enviar um email a todos os colaboradores de
Portugal onde foram explicados os objectivos do estudo, a sua importancia para o
sucesso do mesmo e se solicitava o reencaminhamento para os colegas Espanhdis com
quem mantinham contacto. A ideia baseou-se no conceito de Permission Marketing
(Godin, 1999) que tratando-se de um marketing de “boas maneiras”, pede permissao
para contactar e, neste caso, pretende-se transformar colegas de trabalho em
colaboradores.
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O email, além de apelar a resposta dos colaboradores, continha um link que, ao clicar, o
inquirido acedia ao questionario, de forma automatica. Apds o seu preenchimento a
informacéo ficava gravada e armazenada num servidor da web. Este processo foi

realizado utilizando o site www.surveymonkey.com.

O questionario ficou disponivel, no referido site, durante duas semanas. Neste periodo,
foram enviados emails incentivando a participagdo dos colaboradores da everis,
agradecendo aos que ja tinham respondido e relembrando os que ainda nao o tinham

feito para a necessidade e importancia de o fazerem com urgéncia.

4.3 O Processamento da Informacao

Os dados obtidos através dos questionarios foram objecto de tratamento estatistico.
Para tal, foi utilizado o software SPSS (Statistical Package for Social Sciences) versao
15.0, que é um programa que, para além de ter uma forte componente de célculos na
area da estatistica, quer descritiva quer indutiva, combina potencialidades graficas com
uma gestao de dados do tipo folha de calculo. Nesta ferramenta informatica, depois de
definidas as variaveis, foram introduzidos todos os dados relativos aos questionarios
recepcionados. No proximo capitulo apresenta-se a utilizagcdo das estatisticas
necessarias para testar as hipéteses de investigacdo que foi precedida da
standardizacao das variaveis, uma vez que foram utilizadas as escalas de 5 e 7 pontos
(escalas de Likert) e por uma andlise preliminar dos dados com vista a assegurar a
normalidade da distribuicdo, uma vez que a normalidade é uma premissa fundamental
para a analise multivariada (Hair et al., 1998), e os pressupostos inerentes as técnicas

estatisticas utilizadas.

Assim, iniciou-se o estudo da informagado recolhida através dos inquéritos por uma
analise descritiva dos colaboradores que responderam ao questionario.

4.4 Colaboradores da everis Respondentes

A utilizacao deste software e destas técnicas estatisticas representa um desvio ao que
tinha sido inicialmente previsto, que era utilizar a modelagem de equacgdes estruturais
para testar um modelo, usando para o efeito LISREL. Este desvio deve-se ao facto da
dimensdo da amostra ndo ser suficiente para utilizar aquela técnica, uma vez que a
amostra deveria ter no minimo 200 observacoes (Hair ef al., 1998) mas na pratica sé
foram obtidas 158 observagdes.
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Posto isto, iremos comecar a analise da caracterizacdo da amostra constituida por 158
colaboradores da everis. Os dados obtidos sao caracterizados pelo pais de origem, pelo
género, pela carreira e pela categoria profissional, pelo tempo de experiéncia na
empresa e pela formacao académica de cada inquirido.

4.4.1 O Pais de Origem

No momento, a everis tem cerca de 160 colaboradores em Portugal e 4600 em
Espanha. Pelo simples facto do estudo ter sido realizado em Portugal e ter-se solicitado
um contacto indirecto na recolha de informacao é natural que se tenha obtido mais

respostas Portuguesas, conforme indica o quadro seguinte:
Quadro 7 — Distribuicao por Pais de Origem

Pais de Percentagem Percentagem

Origem Relativa Acumulada

Portugal 59,5 59,5

Espanha 40,5 100,0
Total 100,0

Assim, observa-se que a maioria (59,5%) dos colaboradores que responderam ao
questionario é de origem Portuguesa, comparando a distribuicdo real de colaboradores
da everis com os dados obtidos no estudo verifica-se que nao existe proporcionalidade,
pois a percentagem dos respondentes Portugueses € superior em cerca de 10%.
Contudo, como ja foi mencionado, este resultado é justificado essencialmente por ter-se
solicitado um contacto indirecto na recolha de informacdo, e nem todos os
colaboradores Portugueses tém contacto com colegas Espanhdis.

4.4.2 A Distribuicao por Género

A informagéo recolhida sobre o género dos inquiridos, tinha a finalidade a divisao da
amostra em duas por género, para tentar compreender se existe assimetrias em alguma
variavel latente. Como se observa, no quadro seguinte, cerca de 77,8% dos
respondentes sdo homens, mas considerando o balanco social da empresa, verifica-se
que existe uma proporcionalidade. Sendo, portanto, o sector onde opera a everis, um
sector de predominancia masculino, ndo se trata de discriminagao de género, mas pelo
facto das mulheres tendencialmente ndo demonstrarem grandes preferéncias pelas
licenciaturas mais procuradas pelas empresas do sector, nomeadamente Engenharias
Informaticas ou Gestao de Sistemas de Informagéo.
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Quadro 8 — Distribuicao por Género

Percentagem  percentagem
Sexo
Relativa Acumulada
Masculino 77,8 77,8
Feminino 22,2 100,0
Total 100,0

Em suma, como a percentagem de participacao feminina foi muito baixa (22,2%), nao
serd possivel efectuar a comparacdo de médias entre géneros como inicialmente
prevista.

4.4.3 A Carreira Profissional

A empresa do caso de estudo: everis esté organizada por unidades de servigos:

e Application — é uma carreira profissional mais equilibrada que permite, em
projectos fechados (data de finalizacdo determinada), aplicar as solugbes
técnicas nos clientes.

e Business — é uma carreira profissional muito exigente e agressiva, e pretende
dar respostas rapidas as necessidades de negdcio emergentes, como por
exemplo andlise de custos de uma entidade;

e Continuous Services — é uma carreira que nao pressupde grandes evolugoes e
permite dar resposta a necessidades diarias e rotineiras dos clientes, em
projectos abertos (de longa duragéo e sem data de finalizagéo definida).

e Integration — é uma carreira exigente e agressiva, e pretende dar respostas as

necessidades dos clientes, com solugdes integradas.

Posto isto, apresentamos a distribuicdo dos colaboradores participantes por unidades de
negocios:

Quadro 9 — Distribuigao por Carreira Profissional

. . Percentagem Percentagem
Carreira Profissional
Relativa Acumulada
Application 53,7 53,7
Integration 35,2 88,9
Continuous Services 6,5 95,4
Business 4.6 100,0
Total 100,0
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Observando o quadro verifica-se que a maioria dos colaboradores respondentes
pertencem a categoria de Application (53,7%), € segunda categoria com mais populacao
é Integration, com cerca de 35,2%. Esta distribuicao esta de acordo com a realidade da
everis, uma vez que a maioria dos colaboradores estao nas carreiras de Application e

Integration e uma minoria estdo nas restantes.

4.4.4 A Categoria Profissional

A carreira profissional de um colaborador na everis encontra-se estruturada de acordo
com um conjunto de niveis sucessivos denominados por categorias. A estas categorias
correspondem diferentes funcgdes, responsabilidades e retribuicbes, que dependem
directamente, quer das competéncias adquiridas ao longo da sua carreira, quer do
desempenho conseguido. A estrutura das categorias, graficamente, origina uma
piramide, ou seja, € esperado que o numero de programadores e consultores seja
superior aos seniores, por sua vez, estes sdo mais do que os gerentes, e por ultimo os

gerentes sdo mais do que os socios.

O quadro 10 indica a distribuicdo dos colaboradores da everis por categorias
profissionais. Observa-se que a maioria dos participantes no questionario é consultor e
sénior da everis (a soma percentual destas duas categorias é 69,4%), seguida da
categoria programador com 15,7%.

Quadro 10 — Distribuicéo por Categoria Profissional

Categoria Percentagem Percentagem
Profissional Relativa Acumulada
Consultor 43,5 43,5
Sénior 25,9 69,4
Programador 15,7 85,2
Gerente 10,2 95,4
Sécio 4,6 100,0
Total 100,0

Assim, verifica-se que a distribuicdo dos respondentes tem um comportamento idéntico
a realidade da empresa em estudo, uma vez que existem mais consultores que sénior,
mais seniores que gerentes e mais gerentes que sécio, constituindo uma piramede
hierarquica. O facto de os programadores serem menos do que 0s consultores é a
excepcdo a esta distribuicdo hierarquica, mas encontra-se em consonancia com
realidade da empresa.
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4.4.5 O Tempo de Experiéncia na everis

A experiéncia dos colaboradores na everis € uma informagao importante dado que este
trabalho se enquadra no Ambito do marketing relacional, onde esta provado que quanto
maior for a antiguidade ou a experiéncia do trabalhador de contacto maior é a sua
influéncia na lealdade dos clientes (O’Hara et al. 1991).

Quadro 11 — Distribui¢do por Tempo de Experiéncia

Tempo de Percentagem Percentagem
Experiéncia Relativa Acumulada

1 -3 Anos 38,0 38,0
Menos de 1 Ano 33,3 71,3

4 -6 Anos 15,7 87,0

7 -9 Anos 13,0 100,0
Mais de 9 Anos 0

Total 100,0

O quadro 11 revela que 38% dos colaboradores da empresa tém entre 1 a 3 anos,
15,7% tém entre 4 a 6 anos e 13% tém entre 7 e 9 anos de experiéncia. Isto indica que
a maioria das respostas dadas ao questionario é relativa a colaboradores conhecedores
da realidade da empresa em estudo. Tendo em conta a percentagem dos que nao
responderam que, neste caso, representa cerca de 32%, pode-se dizer que a
informagédo recolhida tem uma grande estabilidade, uma vez que a maioria dos
inquiridos tém entre 1 ano a 9 anos de experiéncia na everis.

4.4.6 A Formacao Académica

Outro indicador necessario para compreender melhor a analise do estudo empirico é a
formagao académica dos inquiridos.

Quadro 12 — Distribui¢cdo por Formacao Académica

Formacéo Percentagem Percentagem
Académica Relativa Acumulada
Licenciatura 71,3 71,3
S/ Licenciatura 11,1 82,4
Mestrado 9,3 91,7
P6s-Graduagéo 8,3 100,0
Doutorado 0

Total 68,4
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Sendo um dos requisitos no recrutamento dos colaboradores de contacto da everis
deter, no minimo, o diploma de licenciatura, € natural que a grande maioria dos
colaboradores sejam licenciados 71,3%, sendo que mais de 9,3% destes tém ja o grau

de mestre.

No entanto, o estudo revela que cerca de 11,1% dos colaboradores ndo preenche este
requisito, isto explica-se porque a everis facilita a entrada de alguns colaboradores que
ainda nao terminaram a licenciatura, ou porque ainda falta realizar o estagio profissional
ou simplesmente porque falta uma ou duas disciplinas.

Como resumo, pode-se dizer que os inquiridos sdo na sua maioria portugueses
licenciados, encontram-se na carreira de Application, na categoria de consultor e tém
entre um a trés anos de experiéncia na everis.

4.5 A Investigacao por Questionario

Segundo Fink (1995), o questionario € um sistema que permite recolher um conjunto de
informacdo para descrever, comparar ou explicar conhecimentos, atitudes e
comportamentos. Os questionarios fixam os objectivos para a recolha de informagéo,
para o desenho do questionario em si, para a preparacao fiavel e valida da recolha,
gestéao e pontuacdo da informacao, analise de dados e comunicagao dos resultados.

De forma mais simplificada, o questionario é a técnica de recolha de dados mais
utilizada no ambito da investigacao sociol6gica (Pardal e Correia,1995).

A escolha do questionario, como instrumento auxiliar desta investigacao, teve em conta
as suas vantagens, pois, segundo Carrasco (1989), este instrumento permite obter
grande quantidade de dados, comparar as respostas e reduzi-las a termos estatisticos.
Pardal e Correia (1995) ainda referem outras vantagens, como, por exemplo:

e A possibilidade de ser administrado a uma amostra lata do universo;

e A garantia do anonimato (note-se que esta é uma condigcdo necessaria para a
autenticidade das respostas);

e A facilidade do seu preenchimento, feito de acordo com a disponibilidade do
inquirido;
e A néo influencia do investigador no momento de recolha de dados;

e O facto de poder ser construido com fins especificos e o seu baixo custo.
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4.5.1 O Desenho do Questionario

Segundo Zikmund (1997) e Hill e Hill (2000), o desenho do questionario é o estadio mais
critico do método de investigagdo por inquérito. Um bom questionario parece facil de
construir mas, de modo geral, é o resultado de um longo e cuidadoso trabalho. Nao é
facil escrever um questionario que forneca dados que permitam testar, adequadamente,
as hipoteses de investigacao.

O instrumento de observagao pode, por vezes, ter uma influéncia deformadora sobre a
realidade observada, se se requer um inquiridor. No entanto, quando tal ndo é
necessario, como é o caso desta investigacao, que o questionario é disponibilizado na
Internet e é pedida a colaboracao por e-mail, reduz-se esse risco, mas nao se elimina
na totalidade, porque as perguntas podem estar feitas de forma a induzir as respostas.
Por tudo isto, o trabalho de elaboragdao do questionario foi moroso e tdo cuidadoso
quanto possivel, no sentido de minorar o risco de influéncia deformadora do instrumento

de recolha de dados.

O questionario foi sujeito a diversos testes de interpretagdo e compreensio. Foi
disponibilizado a alguns colaboradores da empresa, tanto a pessoas com grande
antiguidade na empresa (s6cio) como a pessoas recém integradas, para se aferir da sua
compreensao sobre as questbes e itens apresentados, o que contribuiu para a sua

melhoria.

Uma vez que algumas questdes e itens foram retirados de estudos norte-americanos,
verificou-se a necessidade de os traduzir para Portugués e Espanhol, uma vez que os
inquiridos s@o os colaboradores da everis em Portugal e Espanha. Para tal, aplicou-se a
técnica de traducao inversa (Dillon et al. 1993). Este procedimento visa garantir a
manutengao do significado e da precisdo das medidas. Neste procedimento, realizado
por um nativo da lingua inglesa, surgiram varias melhorias que contribuirem para
uniformizar a interpretacdo e compreensdao do questionario. Foi aplicada a mesma
técnica para a traducdo de todo o questionario para espanhol, mas desta vez o
procedimento foi efectuado por um nativo de Espanha a viver em Portugal, garantido
assim a boa tradugéo e compreensao do mesmo.

O questionario foi modificado conforme as sugestées dos varios intervenientes, tendo
sido posteriormente submetido a um pré-teste, realizado a seis colaboradores. A
realizagao deste pré-teste serviu, por um lado, para aprofundar algumas questdes mais
importantes e, por outro, para apontar e ajudar a ultrapassar as possiveis falhas que o

93



questionario pudesse ter, nomeadamente, na inconsisténcia ou complexidade das
questdes, na ambiguidade ou no uso de uma linguagem inacessivel, nas perguntas
supérfluas ou até incémodas. Identificadas as falhas, reformulou-se o questionario,
clarificando as afirmagdes e perguntas de dificil interpretacdo e retirando aquelas que

foram consideradas incomodas.

4.5.2 As Variaveis Latentes

Com base no modelo conceptual foram identificadas as variaveis latentes que o
questionario visa medir. Utiliza-se o termo “variavel latente” para representar uma
variavel que nao pode ser observada nem medida directamente, mas que pode ser
definida a partir de um conjunto de outras varidveis ou dimensées (possiveis de serem
observadas ou medidas), que medem qualquer coisa em comum (nomeadamente, a
variavel latente) (Hill e Hill, 2000).

Assim, uma variavel latente é uma variavel definida por um conjunto de outras variaveis,
designadas de “variaveis componentes”. Por vezes, as variaveis componentes podem
ser medidas, a partir das perguntas de um questionario. A estas perguntas ou

afirmagdes da-se, tecnicamente, 0 nome de itens de um questionario.

A execucdo do estudo aqui proposto, levou a construgdo de um questionario que
permite medir 7 variaveis latentes principais, que visam caracterizar (1) a percepgao do
ambiente concorréncial, (2) o discurso empresarial (3) a percepcao dos colaboradores
sobre as normas organizacionais, (4) a orientacao para o cliente, (5) o valor relacional
(6) a lealdade e (7) o desempenho da empresa a que pertencem. O processo de
construcdo do questionario para medir as variaveis latentes e dar-lhe uma medida
adequada decorreu em duas fases:

e Seleccao de itens apropriados para definir a variavel latente;

e Determinacao da adequacao do questionario para medir a variavel latente.
Os itens foram identificados a partir da revisao da literatura e tém, fundamentalmente, a
forma de afirmacoes, sendo medidos por escalas de Likert. Assumem, portanto, a forma

de questdes de natureza qualitativa. As perguntas de natureza qualitativa sao,

essencialmente, perguntas fechadas e apresentam-se sob as seguintes formas:
e Perguntas dicotémicas;

e Perguntas de escolha multipla com mostruario;
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e Perguntas de escolha multipla de avaliacao.

Tendo em consideracao as variaveis latentes que se pretendem estudar, o questionario
esta organizado em oito grelhas. As 7 primeiras representam as variaveis latentes e a
Ultima (oitava) caracteriza o perfil do inquirido e € constituida por 6 variaveis
independentes. Assim, em cada grelha sdo apresentadas as variaveis que contemplam
um conjunto de perguntas fechadas de escolha multipla, que visam operacionalizar os
conceitos fundamentais subjacentes a presente investigacdo. As respostas a estas
perguntas sao de natureza qualitativa.

Em termos genéricos, a organizacdo do questionario tem a seguinte forma: a primeira
grelha apresenta as variaveis de caracterizacdo do ambiente concorréncial onde a
empresa, neste caso a everis, se encontra; a segunda grelha representa a percepgao
dos colaboradores sobre as normas da cultura organizacional orientada para o cliente; a
terceira apresenta a variaveis que medem a linguagem da orientacdo para o cliente
utilizada na organizacdo; a quarta grelha representa a percepcao dos colaboradores
sobre a sua orientagao para o cliente; a quinta apresenta as variaveis que determinam a
lealdade do cliente; a sexta mede a percepgado dos colaboradores para a predisposicao
a mudanca e os custos de mudanca; a sétima representa a percepgdo dos
colaboradores de desempenho da organizagéo; por ultimo, a oitava grelha permite obter
a classificagdo do perfil do inquirido. No total o questionario compreende 102 itens
distribuidos pelas 8 grelhas.

De referir que a opgédo pelas perguntas fechadas limita a resposta do inquirido as
opgbes apresentadas, ficando também o investigador cingido, apenas, a essa
informacgao. Este processo evita a dispersdo nas respostas. Além disso, propdem aos
inquiridos uma tarefa de reconhecimento, por oposicdo a um apelo a memoria.
Produzem ainda respostas mais facilmente analisaveis e codificaveis, uma vez que
colocam “o informante na situagdo de ter de optar entre uma delas” (Pardal e Correia,
1995: 55).

4.6 Definicao das Escalas Utilizadas

ApoOs a disposicdo da estrutura do questionario, justifica-se a escolha das escalas

utilizadas para corroborar a andlise empirica.

Quando se pretende medir a intensidade de um fenémeno e ndo apenas a sua

ocorréncia, € normal utilizarem-se escalas. Para o efeito, escolhe-se um conjunto de
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respostas alternativas para cada uma das perguntas, associam-se niumeros as
respostas, para serem analisados posteriormente, por meio de técnicas estatisticas. Os

ndmeros associados a cada conjunto de respostas representam uma escala de medida.

Os tipos de escala mais frequentemente usados em questionarios sdo as escalas
nominais e as ordinais. Nesta investigacao utilizou-se a escala ordinal, excepto na

pergunta para caracterizar o perfil do entrevistado, onde se optou pela escala nominal.

Estas escalas, também designadas de “escalas de avaliagao”, quando a distribuicdo das
respostas é unimodal e mais ou menos normal (Hill e Hill, 2000), seguem o formato
Likert (1932). Neste estudo, o nimero de pontos em cada uma das escalas, varia entre
5 e 7, conforme se pode verificar no questionario disponibilizado no Apéndice 1.

Hill e Hill (2000:124) sdo da opinido que “ndo é boa ideia usar mais do que sete
respostas alternativas. Na maioria dos casos, cinco sédo suficientes, sobretudo no caso

de perguntas que solicitem atitudes, opinides, gostos ou graus de satisfagdo”.

Optou-se por um namero impar de respostas a cada pergunta, mesmo sabendo que se
corre o0 risco dos inquiridos terem tendéncia a responder no meio da escala. Contudo,
como o questionario € anénimo, acredita-se que esse risco € minimo, uma vez que 0s
inquiridos tém um maior sentido de “seguranca” e tém mais vontade de dar respostas

verdadeiras.

Um dos problemas basicos que apresenta a validade de um investigacao tem a ver com
o rigor e a objectividade com que sdo medidas as variaveis. Devem privilegiar-se as
medidas objectivas ou as medidas de percepcao? De facto, a disponibilidade de dados
objectivos é normalmente bastante limitada, além de que h& um relativo consenso
quanto as virtualidades das medidas de percepgéo.

O estudo realizado por Churchill ef. al. (1985) analisou a evidéncia da grandeza das
correlagdes entre os estimadores e 0 desempenho, sem ter em consideracdo se eram
utilizadas medidas de resultados subjectivos. Porém, os mesmos investigadores
realizaram um estudo com 116 investigacdes que analisavam os determinantes do
desempenho das empresas, separando-as em objectivas (as que controlavam os
factores externos) e subjectivas (as que nao controlavam estes factores). O estudo
demonstra que a intensidade das correlagdes entre os estimadores e os resultados nao
mudavam consoante a avaliagcdo dos resultados ser efectuada de forma objectiva ou

subjectiva
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Deste modo foram privilegiadas as medidas de percepcado. Esta preferéncia ndo implica
a introducdo de uma subjectividade insuperavel, isto porque as medidas de percepcao
incidem sobre factos concretos. Parece, pois, que a validade dos resultados pode néao
sofrer, particularmente, com esta opcdo. Pelo contrario, a pertinéncia dos resultados
pode resultar substancialmente incrementada (Dess e Robinson, 1984; Perin e
Sampaio, 1999), sobretudo se tiver em conta que as decisdes empresariais se tomam
nao com base nos dados objectivos, mas com base na percep¢ao que os decisores tém
desses mesmos dados (Coelho, 1999).

As escalas utilizadas neste estudo tem como base a percepcdo dos colaboradores
respondentes da everis. Por forma a justificar os motivos que levaram a escolha de cada
escala do questionario (correspondente a cada grelha) segue-se o detalhe da
operacionalizacao de cada variavel latente.

Para operacionalizar a variavel latente referente ao ambiente concorrencial foi
construida uma escala a partir da revisao da literatura com um total de 8 itens. Para as
respostas foi utilizada a escala de sete pontos, do tipo de Likert, segundo o qual o
respondente deveria classificar o ambiente concorrencial, de acordo com a sua

percepcao, variando os extremos de muito baixo (1) a muito alto (7).

A variavel latente referente as normas da cultura organizacional orientada para o cliente
conceptualiza-se utilizando a escala desenvolvida por Homburg e Pflesser (2000), com
um total de 24 itens. Para as respostas utilizou-se a escala de cinco pontos, do tipo
Likert, segundo o qual o inquirido deveria optar, de acordo com a sua percepgao sobre a
organizacdao onde trabalha, variando os extremos de (1) discordo totalmente a (5)

concordo totalmente.

Para operacionalizar a variavel latente referente a linguagem orientada para o cliente
utilizou-se, mais uma vez, a escala desenvolvida por Homburg e Pflesser (2000), mas
apenas foram utilizados as variaveis operativas relativas a linguagem orientada para o
cliente e a linguagem nao orientada para o cliente, que perfazem um total de 7 itens.
Para as respostas, também se utilizou uma escala de cinco pontos, do tipo Likert, de
acordo com a qual o inquirido deveria indicar a sua percepc¢ao sobre o tipo de linguagem
utilizada na organizacdo onde trabalha. Na grelha 3 a escala utilizada varia entre 1
(muito raramente) a 5 (muito frequentemente).

A orientacdo para o cliente dos colaboradores operacionaliza-se utilizando a escala
(SOCO) que é formada por 24 itens, avaliados através da escala de Likert, que tem
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cinco pontos onde o ponto 1 significa discordo totalmente e o ponto 5 significa concordo
totalmente. Os restantes pontos deveriam ser utilizados para situacdes intermédias.
Neste estudo, os colaboradores de contacto da everis respondem em relagdo a sua

percepgao sobre a orientagao para o cliente.

A escala de SOCO (Selling Orientation Customer Orientation) foi desenvolvida por
Michaels e Day (1985) e testada por Saxe e Weitz (1982), numa amostra de
compradores. Neste estudo os investigadores concluiram que a escala de SOCO pode
ser utilizada tanto tendo como unidade de andlise os clientes internos como os clientes
de uma organizagdo. Assim, verifica-se que a escala de SOCO, quando é utilizada
numa amostra de colaboradores, que exercem a funcédo comercial, mede a sua propria

orientacdo para o cliente.

As percepgdes dos colaboradores e dos clientes estdo positivamente correlacionadas
numa grande variedade de contextos e industrias. Estas relagdes positivas tiveram
influéncia na tomada de medidas sobre os colaboradores (percepgbes de servico,
satisfacdo e rotacdo no trabalho) e os clientes (percepgdes da qualidade no servigo e a
satisfacdo no cliente) (Schneider, 1991)

Em geral, as escalas mais utilizadas nos estudos para medir a orientacao para o cliente
sdo as escalas SOCO de Saxe e Weitz (1982), a de Narver e Slater (1990), a de
Desphandé, Webster (1993), a de Custor, Hajjat (2002) e a de Paul e Anantharaman
(20083).

Outra variavel latente, também, bastante utilizada, e considerada uma variavel chave do
marketing relacional é a confianga. Por essa razdo existem muitos estudos que a
operacionalizam e a conceptualizam, por exemplo os estudos elaborados por Baker et
al. (1999), DuPont (1998), Craft (1999), Rich (2000), Morgan e Hunt (1994), Ruyter e
Wetzels (1999), Garbarino e Johnson (1999), e Miickenberger (2001).

A confianca conduz a um forte desejo de manter a relacao entre as partes (Ruyter e
Wetzels, 1999). Assim, quanto maior é a confianga entre os parceiros de neg6cio, maior
€ 0 compromisso relacional e consequentemente, maior é a probabilidade de realizar

futuros negocios e de manter um relacionamento a longo prazo (Rich, 2000).

A confianga esta associada a um forte sentido de integridade e de reducao da incerteza,
assentando na crenca de que as acgbes dos parceiros de negdcio conduzem a um
retorno favoravel. Rousseau et al. (1998:395) propdem uma definicdo mais ou menos
consensual. Para eles, “confianca é um estado psicol6gico que compreende a intencao
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de aceitar uma vulnerabilidade baseada em expectativas positivas das intencdes ou

comportamentos de outro”.

Baseada na teoria das relagbes interpessoais, a investigagdo empirica realizada no
ambito do marketing, regra geral, examina a confianga conceptualizada como uma
conviccao geral de que a outra parte pode ser confiada, as vezes com base em
convicgdes especificas associadas a habilidade, integridade e benevoléncia, dimensdes
consideradas antecedentes da conviccao geral da confianca.

Seguindo a mesma linha de investigacdo, Baker et al. (1999) desenvolveram uma
escala multi-item que visa medir a confianca dos clientes nos fornecedores. Com base
nessa escala, e considerando que a confianga é bilateral, foi aqui criada uma nova
escala com 10 itens que pretende avaliar a confiangca das empresas nos seus clientes,
utilizada para operacionalizar a variavel latente referente aos determinantes da lealdade
do cliente (Morgan e Hunt, 1994). A sua operacionalizacdo foi efectuada a partir da
escala de Likert de cinco pontos, variando de (1) discordo plenamente a (5) concordo

totalmente.

O interesse das empresas nas relacées depende de uma avaliagao explicita dos custos
e beneficios envolvidos no desenvolvimento e manutengao de uma relagdo (Guandlach
et al., 1995). Nesse sentido, se os custos de substituicao de clientes forem baixos e os
beneficios da manutencao de relagdes com os clientes forem fracos, o valor relacional é

fraco e consequentemente o compromisso relacional tende a ser fraco.

Na perspectiva do fornecedor, o valor relacional pode ser avaliado em fungdo de duas
variaveis componentes: (1) a predisposicdo dos clientes para a ruptura de
relacionamentos com os seus fornecedores e (2) os custos de ruptura de
relacionamentos, em termos de custos de substituicdo de clientes. Para medir estas
duas dimensdes foram considerados 6 itens e uma escala de Likert de cinco pontos,
variando de (1) discordo totalmente a (5) concordo totalmente.

A avaliagao da performance das organizagées é amplamente utilizada como referéncia
para evidenciar os resultados de acgdes concretas, quer no dominio da estratégia, quer
do marketing. Apesar da importdncia do tema, a utilizacdo da performance em
investigacdao é uma questao complexa que requer muita atencdo. A sua complexidade
advém da dificuldade em obter dados objectivos validos para a mensuracdo da

performance empresarial.
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Apesar das medidas objectivas de performance poderem parecer mais confiaveis, elas
sdo também susceptiveis de trazer problemas de avaliacdo. Primeiro, porque as
amostras, regra geral, sdo extraidas de uma populagcido heterogénea e o investigador,
diferentemente do gestor, determina o limite imaginério entre o sucesso e o fracasso
(Styles, 1998). Segundo, porque algumas medidas (isto é, rendibilidade e quota de
mercado) sao dificeis de comparar entre empresas devido as suas diferentes praticas
de contabilidade. Terceiro, dado que alguns gestores podem nao estar dispostos a
responder, aberta e efectivamente, em valores absolutos e manipular as respostas
(Katsikeas et al, 1996).

Estas dificuldades explicam a necessidade de se trabalhar com medidas subjectivas de
percepcao. Todavia, ha estudos que demonstram que nao existem diferengas
significativas entre a utilizacdo de medidas objectivas ou subjectivas de performance
(Dess e Robinson, 1984; Perin e Sampaio, 1999). Sendo assim, neste estudo, a
semelhanca dos ja referidos corroborados por Trez e Luce (2001), optou-se por utilizar
medidas subjectivas de percepcao para medir a performance empresarial.

Com base nos estudos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Kohli et al.
(1993), Sinkula et al. (1997) e Baker e Sinkula (1999) construiu-se uma escala para
operacionalizar a performance de novos produtos, a quota de mercado relativa ao
principal concorrente, a taxa de crescimento das vendas, a lucratividade e a
performance geral. A estas medidas acrescentaram-se medidas de performance
relacional (Marques, 2003).

Nestes termos, na avaliacdo da performance foram considerados indicadores de
adaptabilidade, de eficacia e relacionais. O primeiro diz respeito a diferenciacdo dos
servicos que inclui os itens: a taxa de introdugdo de novos servigos, o grau de sucesso
dos novos servicos, o grau de diferenciacdo de novos servigos € 0 pioneirismo no
mercado com novos servicos. Estes indicadores reflectem o sucesso da empresa em
responder as mudancas ambientais e as oportunidades de negécio. O segundo é a
performance econémica que se refere a taxa de crescimento das vendas, ao lucro
operacional das vendas, a quota de mercado e ao retorno do investimento. Por dltimo, a
performance de retencédo de clientes, que visa medir a lealdade dos clientes avaliada

com base na frequéncia e valor de compra dos clientes, entre outros itens.

No total, utilizaram-se 17 itens para medir a performance passada de curto prazo. Na
sua medigdo o inquirido considerava subjectivamente o desempenho da sua empresa
em relacdo aos seus principais concorrentes dentro do seu sector de actividade,
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utilizando para o efeito uma escala de Likert de sete pontos, variando dos extremos de
(1) muito inferior a (7) muito superior ao desempenho dos principais concorrentes.

4.7 Conclusao

A everis € uma empresa fundada em Madrid e no ano 1973 abriu um escritério em
Lisboa, ainda com o nome antigo DMR Consulting. Neste momento, a everis € uma
empresa multinacional prestadora de servigos Tl, com cerca de 6000 colaboradores e
com uma facturacao de 410 milhdes de euros, tendo um crescimento médio de 20% nos

Ultimos quatro anos.

Trata-se de uma empresa inovadora, empenhada, dindmica e optimista. A empresa
colabora com as principais empresas dos varios sectores de actividade, em diversos
paises, estabelecendo relagdes profissionais de longo prazo. Posiciona-se para ajudar
estas empresas a alcancarem os seus objectivos de negécio mais exigentes, através do
uso efectivo do conhecimento, talento e das tecnologias de informacéao.

A escolha da empresa para o caso de estudo foi motivado pela caracteristicas desta
enquadrarem-se no modelo operacional que se pretendia investigar e pelo facto se ser
colaboradora da mesma.

A recolha da informagao foi realizada através de um inquérito, estruturado e desenhado
com base na literatura e adaptado a realidade da empresa em estudo. As escalas
utilizadas para corroborar a analise empirica foram recolhidas de diversos estudos
encontrados na literatura, garantindo a sua fiabilidade para medir as dimensdes
identificadas nesta investigacao.

As caracteristicas dos inquiridos sdo na sua maioria portugueses licenciados, que se
encontram na carreira de application e na categoria de consultor. Estes colaboradores

tém entre um a trés anos de experiéncia na
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Capitulo 5 - Analise de Resultados e sua
Discussao

Neste capitulo descrevem-se as técnicas estatisticas utilizadas no estudo empirico, e
efectua-se uma descricdo detalhada dos resultados obtidos a partir do tratamento da
informacéao recolhida através do questionario. O estudo inicia-se pela analise descritiva,
de fiabilidade e de consisténcia das variaveis. Segue-se a analise factorial exploratéria,
a analise de fiabilidade das componentes principais, a andlise de correlagdes e a analise
do modelo de regressao linear mdltipla, com o intuito de corroborar as hipoteses béasicas
definidas nos modelos apresentados anteriormente. No final do capitulo apresenta-se a
discussao dos resultados e uma breve sintese dos mesmos.

Para o estudo das relagbes entre varidaveis latentes previstas nos modelos, foram
utilizadas analises estatisticas univariadas, bivariadas e multivariadas, disponiveis no
SPSS.

5.1 Processos e Técnicas de Analise Estatistica

Antes de se iniciar a analise dos dados e o teste das hipéteses, foi necessario efectuar
uma analise prévia dos dados recolhidos e estudar a fiabilidade e validade do modelo de
medidas do questionario. Assim, comegou por analisar-se a natureza das diversas
variaveis, no sentido de conhecer a sua distribuicdo e o padrao de nao resposta e
prosseguiu-se com a analise factorial exploratéria. Esta andlise especifica as relagdes
entre as medidas observadas e as variaveis latentes e €, essencialmente, um método
para avaliar a confianca e a validade das medidas usadas para operacionalizar cada
conceito (Hair et al. 1998). O processo utilizado decorreu em duas fases sequenciais: a
andlise de fiabilidade e a andlise factorial exploratéria.

5.1.1 Analise de Fiabilidade (Coeficiente de Alfa)

Diz-se que uma medida de uma variavel latente é fiavel se for consistente. Um dos
problemas bésicos na realizagdo de um estudo assenta nas varidveis de natureza
multidimensional, tem a ver com a consisténcia das dimensdes utilizadas para avaliar o

comportamento de cada variavel.

Por isso, a segunda fase da andlise visa avaliar a fiabilidade interna das componentes

principais extraidas e de cada item, e posteriormente refinar as escalas. Para isso,
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calcularam-se as correlagbes entre itens, item-total e o coeficiente alfa (a) desenvolvido
pelo investigador americano Cronbach (1951). A avaliacao do valor das medidas obtidas
foi efectuada tendo em consideracdo a escala proposta por Hill e Hill (2000:149),
apresentando-se em seguida:

Quadro 13 — Avaliagdo do Coeficientes Alfa (a)

a>0,9 Excelente
a Entre 0,8 e 0,9 Bom

a Entre 0,7 € 0,8 Razoavel
a Entre 0,6 e 0,7 Fraco
a<0,6 Inaceitavel

Fonte: Hill e Hill (2000)

Os resultados da andlise dos itens das componentes principais evidenciaram
correlagdes estaticamente fortes, o que significa que em termos gerais esses itens
medem o que pretendem medir. Com o objectivo de melhorar a fiabilidade das
componentes foram abandonados todos os itens com correlagdes entre item e/ou item-

total inferior a 0,40.

Assegurada a fiabilidade e validade das medidas das variaveis latentes utilizadas no
questionario, prosseguiu-se com a aplicacdo das técnicas estatisticas, definidas em
funcdo dos objectivos e das hipéteses de investigacao.

O processo de escolha da técnica adequada para fazer face aos propositos enunciados
esta, naturalmente, ligado com o processo de transformacao de uma hipétese geral em
hipéteses operacionais. Geralmente, é possivel decidir com base na hipétese geral, se a
andlise de dados deve ser uma analise de diferengas entre amostras ou uma andlise de
relacdo entre variaveis. No caso presente, tem-se a seguinte hipbtese geral: “Quanto
maior for a orientagao para o cliente da organizacao de servigos Tl e dos colaboradores,
maior é a lealdade dos seus clientes e a sua performance.”

Quando se afirma que “Quanto maior for a orientacédo para o cliente da organizagédo de
servicos Tl e dos colaboradores...” pressupde-se a existéncia de relagbes entre a
orientacdo para o cliente da organizacdo e dos colaboradores, e a restante frase
“...maior é a lealdade dos seus clientes e a sua performance.” Pressupbe-se a
existéncia de relacbes entre a orientacdo para o cliente da organizacdo e dos
colaboradores com a lealdade e a performance. Posto isto, € necessario recorrer as

técnicas estatisticas que avaliem o grau de associagdo entre as variaveis.

Neste estudo usaram-se escalas de avaliagdo ndo métricas, o que implica a utilizagao
de técnicas nao paramétricas. Contudo, quando a distribuicdo das respostas é unimodal
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€ mais ou menos normal, é usual tratar estas escalas como métricas. Assim, como se
pretende utilizar técnicas estatisticas paramétricas para avaliar as diferencas e as
relagbes entre variaveis, ter-se-ao que verificar 0os pressupostos associados a cada uma
delas.

As técnicas bivariadas tratam de relagbes entre duas variaveis e ndo implicam a
definicdo de varidveis dependentes e independentes. Dentro deste tipo de técnicas,
utilizar-se-a o coeficiente de correlacao de Spearman e de Pearson.

Para além das técnicas estatisticas univariadas e bivariadas, utilizar-se-do0 ainda as
técnicas multivariadas, para analisar relagdes entre trés ou mais variaveis. Hill e Hill
(2000), citando Sharma (1996), fazem a distincao entre técnicas estatisticas que tratam
a dependéncia e técnicas que tratam de interdependéncia. As técnicas multivariadas
que tratam de dependéncia sdo “técnicas que utilizam mais do que uma variavel
independente e/ou mais que uma variavel dependente”. As técnicas que tratam a
interdependéncia sado “técnicas em que o objectivo principal da analise é entender como

e porqué as variaveis estao relacionadas”.

Neste trabalho, realizar-se-ao andlises de dependéncia, utilizando as técnicas de
regressao linear mdultipla (RLM), a andlise discriminante e a analise de variancia
multivariada, assim como analises de interdependéncia, partindo da andlise factorial

exploratoria.

Com o objectivo de encontrar um conjunto de itens que reflictam uma componente (ou
factor) subjacente optou-se por utilizar a abordagem tradicional de Churchill (1979).
Nesse sentido, foi efectuada uma andlise factorial exploratéria, seguida de uma analise
dos coeficientes alfa (Cronbach, 1951). A utilizacdo desta metodologia para estudar a
unidimensionalidade e a validade das medidas foi condicionada pela reduzida dimensao
da amostra (158 observagdes).

As variaveis de caracterizacao nao foram tratadas como variaveis latentes mas como

variaveis individuais.

A andlise factorial exploratéria e a andlise de fiabilidade foram efectuadas através do
programa estatistico SPSS 15.0.
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5.1.2 Analise Factorial Exploratoria

A analise factorial inclui um conjunto de técnicas estatisticas cujo objectivo é simplificar
as relagbes complexas e diversas que, por hipotese, existam entre grupo de variaveis
observadas. Tal simplificacao é obtida através da determinacéo de factores comuns que
fazem a ligagao entre as variaveis aparentemente independentes. Deste modo, reduz-se

a dimensao dos dados, sem perda de informacao.

O modelo matematico subjacente a andlise factorial apresenta-se um tanto semelhante
a uma equagao de regressao multipla, onde cada variavel observada é expressa como
uma combinagéo linear de factores nao observados. Genericamente, 0 modelo para a

iésima variavel pode ser escrito como:
Xi = AitF1 + Ai2F2 + ... + AikFk + Ui
Onde:

Xi = é o valor da observacdo associada que traduz a intensidade das respostas
dadas pelos inquiridos a variavel em questao;

Ai1F1 = é o coeficiente de correlagdo entre a variavel “i” e o factor 1;

Ui = é a variavel aleatéria “Unico factor” ou erro que representa a parte de Xi que nao
€ explicado pelo modelo, erro esse que se supde possuir uma distribuicdo normal
com média zero, desvio padrdo um e covariancia nula;

“
|

Fi = é o factor “i” obtido através da combinacao linear das variaveis observadas, ou

seja:
Fi = Ai1X1 + Ai2X2 + ... + AipXp

Onde:

wn,
I

Fi = é o factor comum

[TH

Aip = é o coeficiente de correlacao entre o factor “i” e a variavel observada “Xp”;
X1... Xp = sé@o as variaveis observadas.
Na utilizacdo da analise factorial € aconselhavel que o nimero minimo de observagdes
represente o quintuplo do nimero de variaveis a estudar (Hill e Hill, 2000). Também é

aconselhavel a analise das ndo respostas quando elas sdo em numero elevado, iguais
ou superiores a 20% dos dados (Pestana e Gageiro, 2003).

Embora a normalidade nao seja um pressuposto necessario da analise factorial de
componentes principais, Pestana e Gageiro aconselham a andlise dos graus de
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assimetria e curtose para cada variavel, individualmente. Isto porque, tanto as
distribuicdbes muito enviesadas como os outliers podem distorcer os resultados.
Segundo Hill e Hill (2000:267) o que é importante é que a assimetria e a curtose tenham
valores inferiores a duas vezes o valor do erro padrdo. Nesses casos considera-se a

distribuicao normal.

Apéds a verificagdo destas recomendagoes, iniciou-se o estudo com a aplicagcdo da
analise factorial de componentes principais em trés etapas, a seguir descritas.

Na primeira etapa estimou-se a matriz das correlagdes, que mede a associacao linear
entre as variaveis, através dos coeficientes de correlacdo de Pearson e testou-se a
viabilidade da aplicagéo da analise factorial através do teste de esfericidade de Bartlett,
que mede a existéncia de correlacdes significativas entre os itens, e do teste KMO
(Kaiser-Meyer-OlIkin), que estima a adequagao da amostra.

O teste KMO, que varia entre zero e um, compara as correlagdes simples com as
parciais, existentes entre variaveis. Um KMO préximo de 1 indica coeficientes de
correlagdo parciais pequenos, enquanto valores préximos de zero indica que a utilizagao
da analise factorial pode nao ser boa ideia, porque existe uma correlagao fraca entre as
variaveis. Kaiser adjectiva os valores do KMO como se apresentam no quadro 15
(Pestana e Gageiro, 2003).

Quadro 14 — Avaliagédo do Teste KMO

KMO Analise Factorial
1-0,9 Muito boa
0,8-0,9 Boa

0,7-0,8 Média

0,6 -0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Hair et al. (1998) e Malhotra (1996) recomendam 0,50 como valor minimo para a
estatistica KMO, isto €, valores iguais ou superiores a 0,50 indicam que, no geral, o
tamanho da amostra é adequado para os indicadores considerados.

Na segunda etapa, extrairam-se os factores com base na analise das componentes
principais, que é um método estatistico multivariada que permite transformar um
conjunto de variaveis iniciais, correlacionadas entre si, num outro conjunto de variaveis
ndo correlacionadas (ortogonais), as chamadas componentes principais, que resultam
de combinagdes lineares do conjunto inicial € sdo apresentadas por ordem decrescente
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de importancia (na ferramenta utilizada). Um valor préprio igual ou maior que 0,50 foi
usado para determinar a associacao das variaveis as componentes (Hair et al., 1998).

Ainda na segunda etapa determinou-se o0 nimero das componentes necessarias para
representar adequadamente os dados iniciais. O nimero de componentes a reter pode
ser determinado a partir da representagdo grafica dos valores préprios, da proporcao
total da variancia explicada ou ainda utilizando o critério de Kaiser (valor préprio superior
a 1). Neste estudo utilizou-se, preferencialmente, o critério de Kaiser, mas quando
existiam componentes extraidas com um s item ou mesmo sem nenhum item com
valor proéprio igual ou superior a 0,50 utilizou-se o critério da representacao grafica para
extrair as componentes principais. Nestes casos, a andlise factorial era refeita para
melhorar a solucao global (Floyd e Widaman, 1995).

Na terceira etapa, e para que se possa concluir a andlise factorial e interpretar o novo
conjunto de variaveis, é preciso que a chamada estrutura simples seja alcangada. Esta
€ obtida quando a matriz dos coeficientes de correlacao entre as variaveis observadas e
os factores extraidos apresenta um resultado tal que cada variavel tem somente um
coeficiente de correlagao significativo com algum factor, e cada factor tem, pelo menos,
uma variavel com um coeficiente significativo. A solucao inicial fornecida pela analise
factorial pode ndo proporcionar esta situacdo. Este problema foi contornado através da
rotagéo ortogonal dos factores do método varimax proposto por Kaiser e Rice (1974).

A aplicacao das técnicas estatisticas ja identificadas permite concretizar o objectivo
deste trabalho que é, numa primeira fase, realizar uma analise descritiva € comparativa
dos colaboradores da everis em relagdo a orientagdo para o cliente e da empresa, e
numa segunda fase, estudar a influéncia da orientacdo para o cliente na lealdade do

cliente e na performance empresarial.

A ideia central que se pretende testar com este trabalho € a de que a orientagdo para o
cliente da organizagéo, neste caso everis, e dos seus colaboradores tém capacidade

para explicar a lealdade dos clientes e a performance da everis.

Um estudo desta natureza procura rodear-se dos mecanismos que assegurem a
fiabilidade e a validade das medidas das variaveis latentes utilizadas no questionario. O
processo utilizado para o efeito decorreu em duas fases sequenciais: inicia-se pela
andlise descritiva, de fiabilidade e consisténcia das variaveis, e depois a analise factorial
exploratéria e a analise de fiabilidade.
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5.2 A Analise Descritiva, de Fiabilidade e Consisténcia das Variaveis

Neste ponto sdo apresentados os resultados da analise estatistica descritiva dos 96
itens que medem as variaveis latentes. Além, da andlise da média e do desvio-padrao
sao identificadas as componentes principais. Esta analise sera realizada por variavel
latente, seguindo a ordem utilizada no questionario.

Para simplificar a visualizagdo dos quadros referentes a analise descritiva cada item
esta identificado por um cédigo que é constituido pela seguinte regra, o primeiro digito é
um “G” que significa “Grelha”, o segundo digito corresponde ao numero da grelha, o
terceiro digito € um “I” que significa “ltem” e o Ultimo digito corresponde ao nimero do
item por grelha. Um exemplo do que foi explicado é o cédigo “G111” quer dizer “Grelha 1
Item 1”. Para identificar os itens deve ser consultado o questionario, em anexo, onde se
fez a corresponder o respectivo codigo. Contudo, para facilitar a andlise os quadros
contem o descritivo de cada item.

Nos préximos subcapitulos apresenta-se detalhadamente os resultados por cada
variavel latente. Para cada variavel mostra-se um quadro resumo com os resultados da
média e a indicagdo de quais os itens que obtiveram correlagdo com as respectivas
componentes. Por variavel sera citada uma breve andlise das médias mais significativas
e identificam-se os critérios de extraccao utilizados e justifica-se a eliminagdo de alguns

itens.

5.2.1 Analise do Ambiente Concorrencial

Como ja foi mencionado esta analise ira respeitar a organizagdo do questionario. Assim,
comecando por apresentar a grelha 1 referente a veriavel Ambiente Concorrencial.

O quadro 15 demonstra a média referente ao ambiente concorrencial da empresa em

estudo e a indicagdo que quais o itens que obtiveram correlagdes com as componentes
identificadas na analise.
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Quadro 15 — Analise do Ambiente Concorrencial

Componente
Grelha 1 - AMBIENTE CONCORRENCIAL Média )
1

A influéncia (negativa ou positiva) da economia
G112 nacional no sector de servicos de Tl é 4,83 0,819
G113 A influéncia da pol|ti.ca (ecgnomica, fiscal, de 438 0,797

emprego e laboral, ambiental,) &

A influéncia (negativa ou positiva) da economia e
il politica internacional é 465 oo

A perspectiva de aparecimento de oportunidades de
G1l7 negécio neste sector é 522 0,805

A evolugdo da tecnologia nos ultimos 3 anos no
G111 sector de servicos de Tl foi 4,86 0,675
G116 A concorréncia internacional & 4,94 0,636
G115 A concorréncia nacional é 4,87 0,599
G118 A perspectiva de aparecimento de novas ameagas 455

para este sector é

Observa-se que os itens 7, 6 e 5 apresentam as médias mais elevadas. Isto significa
que, os colaboradores da everis percepcionam a existéncia de oportunidades de negécio
no sector de servigcos de Tl (5,22), apesar de reconhecerem que a concorréncia quer
internacional (4,87) como nacional (4,94) sdo muito altas. O que parece indicar que a
concorréncia é encarada como um desafio e o mercado como sendo atractivo, ndo se
encontrando ainda saturado. A influéncia da politica no sector foi percepcionada como
sendo, de todos os itens, aquele que menos influéncia o ambiente concorrencial.

Quanto ao critério de extracgdo das duas componentes mencionadas no quadro, em
cima, foi o critério de Kaiser (valor préprio igual a 1). A proporgcédo total da variancia
explicada pelas duas componentes é de 55,6%.

Analisando os itens de cada componente consegue-se atribuir uma designacao a cada
componente. A primeira (1) sera designada por “Ambiente politico-econémico”, uma vez
que verificam-se correlagcdes entre a influéncia (positiva ou negativa) da economia
nacional, internacional e da politica no sector de servicos de TI. A segunda (2) baseia-se
nas correlagdes entre a perspectiva de aparecimento de oportunidades de negécio, a
evolugdo da tecnologia nos ultimos 3 anos e a concorréncia nacional e internacional no
sector de servicos Tl, sendo titulada por “Ambiente do Mercado de servicos de TI”.

Continuando a analisar o quadro, verifica-se a eliminagdo da perspectiva de
aparecimento de novas ameagas para este sector de servigos Tl, uma vez que néo tem
correcgao com nenhuma das componentes identificadas. O item (G118) foi excluido, na
analise factorial exploratoria devido a sua correlagao ser inferior a 0,50.
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5.2.2 Analise da Cultura Organizacional OC

A andlise a segunda variavel do questionario, titulada como “Normas da cultura

organizacional na orientagéo para o cliente”, resume-se no quadros seguintes:

Quadro 16 — Analise da Cultura Organizacional OC

Componente
Grelha 2 - NORMAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL OC Média ) 3
1
G2I16 a agilidade dos processos relativos aos clientes é avaliada regularmente. 3,50 0,693
a disseminagcdo e partilha de informagdo de mercado (informagdes
G210 actualizadas e pertinentes sobre o mercado e os clientes) sdo avaliadas 3,11 0,663
(comparados com a concorréncia) regularmente.
o desempenho do mercado relativo (por ex: crescimento das vendas) é
G212 avaliado regularmente e comparado com o da concorréncia. 3,69 0,630
G219 existe a disseminacéo e partilha de informagao de mercado (informagdes 338 0625
actualizadas e pertinentes sobre o mercado e os clientes). ’ ’
G217 temqs respostas rapidas para as mudangas que ocorrem no mercado de 3.41 0,616
servigos de Tl
Golg @ disponibilidade de informagées do mercado de servicos de Tl para 333 0594
diferentes areas funcionais (por ex: Tecnologia) é avaliada regularmente. ’ ’
Golg apreciam-se as ideias criativas especialmente se elas partem dos 367 0579
clientes.
as actividades rotineiras sdo regularmente avaliadas para se tornarem
Gal3 mais efectivas no atendimento as exigéncias do mercado. 352 0,574
reunides gerais, para discutir sobre as tendéncias do mercado de
el servigos Tl acontecem regularmente. e 0
Golg  ©8 problemas relacionados com o mercado sao tratados de forma directa 354 0506
e aberta.
G213 as competéncias dos colaboradores, perante o cliente, sdo avaliadas 389 0.765
regularmente. ’ ’
Gole ©8 colaboradores tém .competenmas. e perfil para trabalharem em 402 0,744
contacto permanente e directo com o cliente.
Gol1 @ qua]ldade dos servigos é avaliada pelos clientes (por ex: os clientes séo 416 0,694
questionados).
G2I14 as solicitagdes dos clientes sdo atendidas imediatamente. 3,88 0,690
0s processos relativos aos clientes (por ex: flexibilidade no ambito do
Clil projecto) sao constantemente aprimorados. £l Ui
G2I21 cada colaborador é plenamente responsavel pelos seus clientes. 3,53 0,755
G2120 cada colaborador seqtg-se responsavgl pela identificacdo e a solugao 3.86 0,700
dos problemas potenciais e reais dos clientes.
ha um alto comprometimento dos colaboradores na procura da satisfagéo
G2l24 das necessidades dos clientes. 4,11 0,653
G2123 apeﬂa-se que um desempenho de alta qualidade possa ser atingido de 3.80 0,601
diferentes maneiras.
Golpo @ individualidade (caracteristicas pessoais) de cada colaborador é vista 3,67 0,544

como uma vantagem competitiva.
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Quadro 17 — Anédlise da Cultura Organizacional OC (Continuagao)

Componente

Grelha 2 - NORMAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL OC Média 0 3
1

o desempenho do mercado (por ex: crescimento das vendas) é medido
G211 regularmente. 4,15

solugbes desburocratizadas (simplificadas) sao rapidamente encontradas

G2l4 em situagoes dificeis (por ex: na realizagao de tarefas néo planeadas). 8,52
Gols hovos servicos que trazem valor acrescentado ao cliente sao 361
identificados e desenvolvidos continuamente. ’
Golig @ opinido do cliente é tida em consideragdo no planeamento de novos 3.90
Servigos.
o desempenho do mercado (por ex: crescimento das vendas) é medido
G211 regularmente. 4,15

Os valores médios por item sao todos positivos, variando de 3,11 a 4,16, sabendo que a
escala é de 5 pontos, pode-se afirmar que a percepg¢ao dos trabalhadores de contacto é
que a everis é razoavelmente orientada para o cliente.

No entanto, verifica-se que a variavel que mede a disseminacdo e partilha de
informacao de mercado foi aquela onde se observou a menor média (3,11). Isto significa
que os colaboradores consideram que a empresa mostra indiferenca na avaliacao
periddica da divulgacao e propagacao de informagao de mercado. A segunda pior média
(3,33) vem fortalecer esta tendéncia negativa, uma vez que o0s colaboradores
percepcionam que a empresa € indiferente a avaliagéo regular da disponibilidade de
informacgdes do mercado de servicos de Tl para diferentes areas funcionais.

Em contrapartida, o item que obteve maior média foi a percepgdo dos colaboradores
sobre a qualidade dos servigos ser avaliada pelos clientes. Esta evidéncia reforca a
percepcao dos colaboradores relativamente a avaliagao peridédica da qualidade dos
servicos do ponto de vista do cliente, ou seja, segundo os resultados, a empresa
demonstra preocupar-se com a realizagdo de questionarios aos seus clientes com o
intuito de medir a qualidade dos servicos. Por coincidéncia, a segunda melhor média
(4,15) pertence ao primeiro item da grelha, ou seja, segundo a percepg¢do dos
colaboradores, a everis mede regularmente o desempenho do mercado. Mais uma vez,
tem-se o reforco de uma tendéncia, neste caso positiva. Isto quer dizer que os
colaboradores reconhecem que a empresa prende a sua atengdo na avaliagao regular

do desempenho do mercado.

Em sintese, os resultados da analise descritiva, por um lado, indicam uma percepgéao
menos boa relativamente a avaliagdo regular da informagdo do mercado,
nomeadamente a realizagcdo de comparagdes entre a informagao da empresa com a sua

concorréncia e a disponibilizagéo e partilha desta informagao, tanto a informagao geral
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do mercado como a diferenciada por areas. Por outro lado, uma percepcao positiva,
relativamente a avaliagdo regular do desempenho do mercado e da qualidade dos
servigcos percepcionados pelo cliente.

Passando a andlise factorial exploratéria, verifica-se que inicialmente a dimenséo
“cultura organizacional orientada para o cliente” é constituida por vinte e quatro itens,

mas esta analise eliminou 5 itens, devido as suas correlagdes serem inferiores a 0,5.

Mantendo o mesmo critério de extraccdo das componentes, verifica-se que a
componente (1) tém o valor préprio igual a 8,956, a componente (2) tem valor préprio
igual a 1,683 e a componente (3) tem valor préprio igual a 1,369. A proporcao total da
variancia explicada é de 52,2%.

A designagao “Enfoque no Mercado” atribuida a primeira componente advém do facto
de ser medido por 10 itens associados a geracdo e disseminagao de informacédo de
mercado (quadro 16). A segunda componente denomina-se por “Enfoque na Qualidade”
uma vez que os itens associados medem a percepcao da qualidade dos servicos de Tl
prestados. E a terceira componente nomeia-se por “Enfoque na Atitude dos
Colaboradores” visto que os 4 itens associados referem o compromisso dos
colaboradores perante os seus clientes.

5.2.3 Analise da Linguagem OC

A linguagem da orientacao para o cliente é a terceira variavel que se apresenta a seguir.
Quadro 18 — Analise da Linguagem OC

Grelha 3 - LINGUAGEM DA ORIENTACAO PARA O " Componente
Média
CLIENTE 1 2
"Qual serd o valor acrescentado para o cliente se
G312 fizermos isso0?" 3,98 0,896
"E se agora tentassemos olhar este problema do
G311 ponto de vista do cliente..." 3,60 0,799
"Podemos oferecer aos clientes o que eles
G3I3 esperam de nos?" 3,62 0,755
"Nao estou interessado no que o concorrente x
Gale planeia fazer! N6s precisamos é ...." 3,53 0,791
G3I5 "Eu sei muito bem o que os clientes desejam."” 3,40 0,702
"Porque precisamos mudar alguma coisa? Eu
Gal7 acho que isso ainda esta a funcionar bem." 3,82 0,698
G3l4 Esta ideia é muito interessante, mas néo é 3.03 0,625

realista para a nossa empresa."

113



A média mais baixa (3.03), indicada no quadro acima, corresponde a frase "Esta ideia é
muito interessante, mas nao é realista para a nossa empresa”, o que significa que os
respondentes acham que esta frase é utilizada raramente. De forma similar mas inversa,
a média mais alta (3,98) esta relacionada com a frase "Qual sera o valor acrescentado
para o cliente se fizermos isso?", significa que segundo a percepcao dos inquiridos esta
¢é a frase mais frequentemente utilizada na everis.

Notar que as variaveis relacionadas com a nao linguagem para o cliente, ou seja, os

itens G314, G315, G316 e G317 foram analisados em escala invertida.

Mais uma vez, o critério utilizado na extracgao das componentes é o critério de Kaiser. A
proporcao total da variancia explicada pelas duas componentes identificadas, no quadro
acima, é de 57,6%. Os trés primeiros itens, apresentados no referido quadro, sao
relacionados com a linguagem orientada para o cliente (componente 1) enquanto os
restantes sdo associados a linguagem nao orientada para o cliente (componente 2).

5.2.4 Analise dos Colaboradores OC

A maioria dos colaboradores da everis discorda em tratar o cliente como um rival. O
quadro 19, apresenta a rejeicdo da ideia dos colaboradores persuadirem o cliente a
comprar e nao a procurar descobrir quais sdo as suas necessidades, e procurar vender
0 maximo em vez de satisfazer o cliente, isto porque os itens correspondentes sao
detentores das médias mais baixas (1,54; 2,01 e 2,12).

Analisando os itens com as médias mais altas, verifica-se uma evidéncia forte da
orientagdo para os clientes dos colaboradores da everis, pois estes procuram dar
resposta as questdes dos clientes sobre os servicos de maneira mais correcta possivel,
ajudar os clientes a atingir os seus objectivos, e ainda para complementar, os
colaboradores procuram dar ao cliente uma correcta explicagao daquilo que o servigo ira
fazer por ele e procuram descobrir quais sao as necessidades dos clientes.

Em sintese, a andlise do nivel de discordancia e concordancia dos itens para medir a
orientacdo para o cliente dos colaboradores da everis evidenciam um forte sentido de

orientacdo para o cliente. Conforme se pode observar no sumario da analise realizada a

quarta variavel do questionario apresentada no quadro 18.

114



Quadro 19 — Andlise dos Colaboradores OC

Componente
Grelha 4 - AOC DOS COLABORADORES Média ) 3
1
G412  Procuro descobrir quais as necessidades dos clientes. 4,44 0,829
Respondo as perguntas dos clientes sobre os servigos da
Galg forma mais correcta possivel. 4,50 0,811
G418 Tento ajudar os clientes a atingir os seus objectivos. 4,45 0,807
Procuro dar ao cliente uma correcta explicagao daquilo
G4l que o servigo ira fazer por ele. 4,44 0,780
Procuro encontrar que tipo de servigos ira ser mais
Gz vantajoso para o cliente. LA 0:758
G413 Um qu vendedor deve ter em mente o melhor interesse 431 0,741
dos clientes.
G421 PI"OCUI’O atingir os meus objectivos satisfazendo os 435 0,739
clientes.
Ofereco o meu melhor servigo para resolver o problema
G4l16 do cliente. 4,29 0,733
Perante um problema trazido pelo cliente, procuro
G4114  aconselha-lo a adquirir um servigo que o ajude a resolver 4,27 0,713
esse problema.
Estou disposto a discordar de um cliente no intuito de o
G4I15 ajudar a tomar a melhor decisé&o. 4,22 0,699
Procuro influenciar o cliente pela informagéo e nédo pela
G4l15 pressao. 4,11 0,696
Procuro que os clientes discutam as suas necessidades
G412 comigo. 434 0,643
Procuro "pintar de cor-de-rosa" os meus servigos de
Crzl forma a eles parecerem o melhor possivel. 2 0
Dou a entender a um cliente que esté tudo sobre o meu
Gala controlo quando néo esta. 2,88 0.728
G4l7 E necessario exagerar/estlcar a verdade na descricdo do 268 0,661
meu servigo a um cliente.
Decido que os servigos a oferecer tendo por base aquilo
G4l22  que eu consigo convencer o cliente a comprar e ndo com 5 43 0.641
base naquilo que o ira satisfazer a longo prazo. ’ ’
Se nao tenho a certeza que um servigo é correcto para
G413 um cliente, eu continuarei a pressionar para que ele 2,36 0,580
efectuar a compra.
Procuro vender ao cliente tudo aquilo que conseguir
G419 convenceé-lo a comprar, mesmo considerando que € mais 2,33 0,547
do que aquilo que um cliente sensato compraria.
Passo mais tempo a tentar persuadir o cliente a comprar
G417 do que a tentar descobrir as suas necessidades. 2,01 0,776
Procuro vender o maximo que posso em vez de
Gale satisfazer o cliente. 212 0.713
G4l11 Trato o cliente como um rival. 1,54 0,580
Inicio a venda falando sobre o meu servico antes de
G4l1s explorar as necessidades do cliente. 247 0,578
G4110  Finjo concordar com os clientes para lhes agradar. 2,47
G424 Mantenho-me atento as fraquezas na personalidade do 3,51

cliente.
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A escala que mede a orientagdo para os clientes dos colaboradores é constituida por
vinte e quatro itens, a primeira analise da fiabilidade realizada com o total dos itens é de
0,795 mas a correlagéo entre os itens é muito fraca, isto &, a maioria é inferior a 0,40.
Contudo, procedeu-se a andlise factorial exploratéria e foram excluidos dois itens
(G4124 e G4110) porque tém uma correlacao inferior a 0,5. Nesta escala, a extraccao
das componentes foi efectuada através da analise grafica que sugere 3 factores.
Efectuando novamente a analise, com trés factores fixos, observa-se que estes

explicam 54,2% da variancia acumulada.

Observando os doze itens associados a componente (1) verifica-se que neles esta
presente o papel dos colaboradores de contacto na satisfagdo do cliente, dai designar-
se por “Colaboradores Orientados para a satisfagdo do Cliente”. A componente (2)
nomeada de “Colaboradores Orientados para Manipular e Coagir o Cliente” combina
seis itens referentes a manipulagao dos clientes para adquirem os servigos prestados
pelos colaboradores de forma nao muito transparente e sincera. A Ultima componente
(3) relaciona os quatro itens que medem a percep¢ao dos colaboradores para as vendas
“forcadas”, por isso esta componente denomina-se “Colaboradores Orientados para
Induzir e Persuadir o Cliente”.

5.2.5 Analise da Confianca

A sintese dos resultados relativa a quinta variavel esta reflectida no quadro seguinte.

Quadro 20 — Anédlise da Confianga

Grelha 5 - DETERMINANTES DA LEALDADE DOS CLIENTES Média Componente
G5I6  Nos sentimos que os nossos clientes tém estado do nosso lado. 3,30 0,820
G513  Os nossos clientes preocupam-se com 0 nosso bem-estar. 2,91 0,784

Quando o0s nossos clientes assumem um compromisso
G512 sabemos que cumprem. 3,21 0,769
G514 Emtempos de crise, 0s nossos clientes ndo nos abandonam. 3,03 0,747
G5I5  Os nossos clientes sdo como amigos. 2,99 0,702
G517  Os nossos clientes ndo fazem falsas reivindicagdes. 2,96 0,697
G510  Partilhamos os mesmos valores e os mesmos pontos de vista. 3,30 0,586
Os nossos clientes tem sido francos nos negécios que fazem
G511 connosco. 3,26
G5I8  No6s nao nos importamos de trocar favores. 3,25

O nosso sucesso também depende do sucesso dos nossos

Gsl9 clientes.

4,56
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A analise do quadro revela que as piores médias estdo relacionadas com os
colaboradores nao acreditarem que os seus clientes ndo se preocupam com o seu bem-
estar, de ndo serem amigos e de fazerem falsas reivindica¢des. Todavia reconhecem
gue o seu sucesso depende do sucesso dos clientes (4,56). No entanto, é de realgar as
segundas melhores médias (3,30) que estdo relacionadas com a percepcao dos
colaboradores sobre o sentimento dos clientes estarem do mesmo lado e partilharem os

mesmos valores e 0s mesmos pontos de vista.

Na analise de fiabilidade da escala que mede os determinantes da confiangca dos
clientes foram retirados dois itens (G518 e G519), uma vez que as relagdes entre itens
sao inferiores a 0,40.

Pela analise do grafico verificou-se a identificacdo de apenas uma componente, que
explica 50% da variancia acumulada. Posto isto, ainda se eliminou mais um item (G5I1)
por ter uma correlagao fraca (inferior a 0,50). Os sete itens que compdem a componente

permitem medir a confianga.

5.2.6 Analise da Predisposicao e dos Custos de Mudanca

O resumo representado no quadro seguinte é referente a sexta variavel do questionario:

Quadro 21 — Anédlise da Predisposicao e dos Custos de Mudanga

Componente
Grelha 6 — VALOR RELACIONAL Média ] 0
Substituir os nossos clientes teria custos
G6l1  importantes. 4,19 0,897
Substituir os nossos clientes perturbaria os
G6l2  nossos processos. 3,59 0,841
Os nossos clientes andam sempre a procura
cralty de novos fornecedores. £ i
G6I5 Se houvesse uma boa alternativa os nossos 3,55 0,844

clientes experimentariam.

GsI3 Substituir os nossos clientes obrigaria a alterar

a qualidade da nossa oferta. &83

G6l6 O prego dos servicos é a prioridade dos

nossos clientes. 3,34

A percepcao dos colaboradores sobre a substituigdo dos seus clientes € que a mesma
ndo altera a qualidade da sua oferta de servicos de Tl. No entanto, a percepg¢do dos
colaboradores é que a substituicdo dos seus clientes teria custos importantes para a
empresa. Reconhecem, deste modo, que o valor relacional é significativo, justificando,
por isso, uma forte orientagdo para o cliente.
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De forma dedutiva, pode-se dizer que a escala da variavel em andlise tem duas
componentes (quadro 20). A primeira iteragao realizada na analise de fiabilidade com os
seis itens, conclui-se a remogao do item “G616 — O prego dos servigos é a prioridade dos
nossos clientes”, uma vez que tem um alfa inferior a 0,40, ou seja, demonstrou ter uma
fraca correlacdo com os restantes itens. O critério de escolha das componentes foi o
critério de Kaiser, originando as duas componentes. O valor préprio da componente (1)
€ 1,989 e da componente (2) é 1,105. A proporcao total da variancia explicada das
componentes identificadas é de 77,4%. Na segunda iteragdo excluiu-se, mais um item
(“G6I3 — Substituir os nossos clientes obrigaria a alterar a qualidade da nossa oferta.”)

devido a sua correlagdo ser muito baixa.

A denominacao das componentes devera representar o conjunto dos itens associados a
cada componente. Nesse sentido a componente (1) foi designada de “Custos de
Ruptura” e a componente (2) foi designada de “Predisposicdo para a Ruptura” do

relacionamento.

5.2.7 Analise da Performance

Em geral, a percepgédo dos colaboradores do desempenho da everis em relacdo aos
seus principais concorrentes é de superioridade relativamente a situagdo econdémica da
empresa, nomeadamente crescimento da quota de mercado e retorno do investimento,
e a lealdade dos seus clientes: Contrariamente, as alusdes publicas efectuadas pelos
clientes e a introducéao de novos servicos no mercado, os colaboradores percepcionam
o desempenho da everis inferior ao dos seus principais concorrentes.

Da analise factorial exploratéria da performance resultam quatro componentes. O
critério de extraccao utilizado foi o critério de Kaiser, com o valor préprio da componente
(1) igual a 6,309, da componente (2) igual a 2,033, da componente (3) igual a 1,350 e da
componente (4) igual a 1,139. A proporcao total da variancia explicativa é de 67,7%.
Conforme se pode observar no quadro 22.
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Quadro 22 — Andlise da Performance

Componente
Grelha 7 - PERFORMANCE Média
2 3 4
A frequéncia com que os clientes dao
G7I3  contactos preferenciais da nossa empresa a 419 0,805
empresas parceiras é
A frequéncia com que os clientes fazem
G712 alusdes publicas a nossa empresa é 4,08 0,794
G716  Valor da compra dos nossos clientes é 455 0,763
G715 Frequéncia da compra dos clientes é 4,51 0,739
A frequéncia com que os clientes
G711 recomendam a nossa empresa ou 0S NOSS0S 4,63 0,736
servigos é
G716 A Iucrativida,de (lucro operacional em relagao 509 0,807
as vendas) é
G717 (é) retorno do investimento na nossa empresa 515 0,806
A taxa de crescimento das vendas da nossa
G714 empresa & 5,33 0,729
G715 O crescimento ,da quota de mercado da 516 0,625
nossa empresa é
G718 Grau de sucesso dos novos servigos € 4,73 0,589
G711 A lealdade dos nossos clientes é 4,77 0,805
G7112 A satisfagdo geral dos nossos clientes é 5,42 0,681
Customer lifetime value (valor do cliente para
Ealiz a empresa ao longo da sua vida) é DAL 0:659
G714 2 antiguidade dos clientes na nossa empresa 496 0,625
G719  Grau de diferenciagdo dos novos produtos é 4,51 0,818
G710 2’|one|r|smo no mercado com NOVOS Servigos 412 0,790
G717 Taxa de introdugdo de novos servigos é 4,05

Apés a realizagdo da analise eliminou-se o item “G717 — Taxa de introdugdo de novos

servicos é

por explicar duas componentes de forma similar. Os itens relacionados com

a componente (1) medem a percepcao dos colaboradores para a retencédo dos clientes,

por sua vez os itens associados a componente (2) avaliam a performance econémica. A

performance da lealdade é medida pelos itens pertencentes a componente (3), € os

restantes itens medem a performance da diferenciagdo dos servigos.
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5.2.8 Resumo da Analise das Variaveis

Em suma, foram efectuadas sete analises factoriais exploratérias, baseadas num
racional percepcionado a partir da revisdo da literatura, seguidas da analise de
fiabilidade das componentes principais extraidas.

Na andlise apresentada, anteriormente, os valores do qui-quadrado obtidos para o teste
de esfericidade de Bartlett sdo todos significativos (p <0,05), o que significa que existe
uma boa correlagdo entre as variaveis. A maioria dos valores obtidos no teste KMO
situa-se acima de 0,80, indicando uma boa correlacéo entre os itens. No entanto, existe
dois valores entre 0,60 € 0,70, o que indica que a dimensédo da amostra é razoavel para
os itens em analise. Por ultimo, existe um valor que apesar de ser inferior a 0,60, esta
muito préximo deste, e segundo Hair et al. (1998) e Malhotra (1996) consideram que
valores iguais ou superiores a 0,50 indicam que o tamanho da amostra é adequado para
os itens em andlise. Assim, a variancia total explicada é igual ou superior a 50%, sendo
por isso aceitavel (Hair et al., 1998). Em termos globais, os resultados obtidos podem
ser observados no seguinte quadro:

Quadro 23 — Resumo dos Resultados das Andlise Factorial Exploratéria

NlUmero de KMO Total da Variancia
Explicada
Componentes

Ambiente Concorrencial 2 0,697 55,6%
Organizagao Orientada para o Cliente 3 0,891 52,2%
Linguagem da Orientagao para o Cliente 2 0,655 57,6%
Colaboradores Orientados para o Cliente 3 0,831 54,2%
Determinantes da Lealdade do Cliente 1 0,848 50,0%
Predisposicdo para a Mudanga e os Custos de 2 0,584 77,3%
Mudanga

Performance 4 0,821 67,7%

Total 17

Apresenta-se, como resumo, os resultados do estudo da validade do modelo de
medidas utilizando a abordagem de Churchill.

A andlise da fiabilidade para todos os itens por variavel latente eliminou as duas
componentes relacionadas com linguagem orientada para o cliente, por ter um alfa
inferior a 0,6. Contudo, as componentes que mostraram ter um alfa fraco, isto é, um a
entre 0,60 e 0,70, foram consideradas validas, e as restantes componentes apresentam
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alfas superiores a 0,70, como recomendado por Murphy e Davidshofer (1988) e
Nunnally (1978). Evidenciaram, portanto, boa fiabilidade interna.

Quadro 24 — Resultados da Validade do Modelo de Medidas

Analise de Fiabilidade
Cc;’r:liﬁgir\;ar;te Variaveis Latentes Alfa (a) de Algiilti)eillgi:c?;dza
Cronbach interna
1 Ambiente Concorrencial 0,914 Excelente
1.1 Ambiente Politica / Econémica 0,778 Razoavel
1.2 Ambiente Mercado 0,695 Fraco
2 Organizagéo Orientada para o Cliente 0,914 Excelente
2.1 Enfoque no Mercado 0,865 Bom
2.2 Enfoque na Qualidade 0,827 Bom
23 Enfoque na Atitude dos Colaboradores 0,805 Bom
3 Linguagem da Orientagdo para o Cliente 0,467 Eliminada
4 Colaboradores Orientados para o Cliente 0,777 Razoavel
4.1 Colaboradores Orientados para a satisfagcdo do
Cliente 0,931 Excelente
4.2 Colaboradores Orientados para Manipular e
Coagir o Cliente 0,757 Razoavel
4.3 Colaboradores Orientados para Induzir e
Persuadir o Cliente 0,733 Razoavel
5 Determinantes da Lealdade do Cliente 0,857 Bom
5.1 Confianga 0,857 Bom
6 Predisposicdo e os Custos de Mudanga 0,662 Fraco
6.1 Custos de Ruptura 0,697 Fraco
6.2 Predisposig&o a Ruptura 0,690 Fraco
7 Performance 0,894 Bom
7.1 Performance na Retengéo dos Clientes 0,862 Bom
7.2 Performance Econémica 0,822 Bom
7.3 Performance na Lealdade 0,811 Bom
7.4 Performance na Diferenciagao de Servigos 0,777 Razoavel

Os resultados indicam que o questionario operacionaliza um conjunto de escalas fiaveis,
susceptiveis de medir o conjunto de variaveis latentes proposto, excepto a variavel
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latente relacionada com a linguagem orientada para o cliente que foi abandonada por
nao apresentar fiabilidade interna.

5.3 Teste das Hipoteses Basicas

Tendo por base os resultados das andlises anteriores e sobre o modelo conceptual
verifica-se a necessidade de, por um lado, desdobrar algumas hipéteses, uma vez que
algumas variaveis latentes estao a ser explicadas por mais do que uma dimensao e, por
outro, associa-las no mesmo modelo de regressao linear multipla, porque existem
hipéteses que tém a mesma varidvel independente. Para obter a melhor solugao,
decidiu-se realizar a analise das correlagcdes de Pearson e estimar tantos modelos de

regressao linear quanto as variaveis independentes.

Excluida a variavel latente relacionada com a linguagem orientada para o cliente, por

falta de fiabilidade interna, a terceira hipétese do modelo nao sera testada.

Para testar as hipéteses usaram-se as novas variaveis resultantes da analise factorial.
Assim, reduziu-se o numero de variaveis/itens de 17 para 15, correspondentes ao
numero de componentes ou factores extraidos anteriormente (quadro 23).

5.3.1 Analise das Correlacoes de Pearson e do MRLM

No sentido de encontrar uma melhor interpretacdo entre as componentes obtidas e
tentar corroborar ou nao as hipéteses definidas no modelo conceptual, utilizou-se a
andlise multivariada para inventariar e hierarquizar estes efeitos.

Assim, utilizou-se a analise de correlacdo de Pearson e a analise de regressao linear
multipla para testar as hip6teses de investigacdo. Na regressao, as correlacbées que
medem o grau de associagdo entre variavel dependente e cada uma das variaveis
independentes sdo usadas para prever a variavel dependente. Quanto maior for a

correlagao melhor é a previsao.

A utilizacdo da andlise de correlagdo de Pearson pressupde o cumprimento do
pressuposto de linearidade da relagdo entre a variavel dependente e cada uma das
variaveis independentes e o pressuposto da normalidade das distribuicdes. Através da
observacao dos diagramas de dispersao, confirmou-se a linearidade das relagdes entre
as variaveis. Porém, em alguns casos, a andlise dos graus de assimetria e curtose

evidenciou desvios a normalidade das distribuicdbes de algumas variaveis
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independentes. Contudo, depois da observacao dos graficos Q-Q plot, que se baseiam
na distribuicdo de probabilidades dos valores observados e esperados numa distribuicao
normal, verificou-se que 0s seus pontos se sobrepdem na diagonal do grafico ou na sua
proximidade, tendo esses desvios sido considerados pouco significativos, pelo que se
prosseguiu com o calculo das correlagbes de Pearson.

5.3.2 A Relacao entre Ambiente Concorrencial e a Cultura Organizacional
ocC

A primeira hipétese basica pretende averiguar se existe uma relagao positiva entre o
ambiente concorrencial e a organizacao orientada para o cliente. Na pratica pretende-se
verificar se as duas componentes relacionadas com o ambiente concorrencial justificam
de forma positiva a variavel latente que mede a orientagdo para o cliente da
organizacao, sendo esta constituida por trés componentes. Para perceber melhor como
estas componentes estéo relacionadas efectuou-se a andlise de correlagdo de Pearson
e obtiveram-se os seguintes resultados:

Quadro 25 — Correlagbes de Pearson para Teste da Hipotese 1

Cultura Organizacional Orientada para... Ambiente Politico-econémica Ambiente Mercado
o Mercado 0,116 0,293**

a Qualidade 0,137 0,313**

a Atitude dos Colaboradores 0,060 0,034

** Correlagéo significativa ao nivel 0,01 (p<0,01)

Os resultados evidenciam duas correlagdes positivas, estatisticamente significativas ao
nivel p <0,01. Por outras palavras, a cultura organizacional orientada para o mercado (R
de Pearson = 0,293 com sig. = 0,001) e para a qualidade (R de Pearson = 0,313 com
sig. = 0,001) estao associadas ao ambiente de mercado dos servigos de TI.

A existéncia de associagbes lineares relativamente fortes entre a cultura organizacional
orientada para o mercado e para a qualidade, e 0 ambiente de mercado dos servigos de
Tl (variavel independente) permite prever as referidas componentes dependentes. Em
consequéncia, verifica-se que a hipétese 1 se subdivide em duas:

H 1.1 - Ha uma relagédo positiva entre o ambiente de mercado de servigcos Tl e a
cultura organizacional orientada para o mercado;
H1.2-Ha uma relagdo positiva entre o ambiente de mercado e a cultura
organizacional orientada para a qualidade;
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Para melhor visualizagao, apresenta-se o grafico das sub-hip6teses identificadas:

Organizacional
entada para o Mercado,

H1.1 (+)

Ambiente Mercado

H1.2 (+) ganizacional
entada para a
Qualidade

Figura 15 — Modelo Operacional dos Antecedentes da COO

Para testar as duas sub-hipo6teses utilizou-se 0 Modelo de Regressao Linear Multipla
(MRLM) através do método sptewise.

Antes da utilizagdo deste modelo foi necessario confirmar os pressupostos da
linearidade do fendbmeno em estudo, da independéncia das observagbes da variavel
dependente (Y), da normalidade de Y com média e variancia constante, da normalidade
da variavel aleatéria residual com média e variancia constante (homocedasticidade), do
ndo auto correlacdo dos residuos e ainda da independéncia das variaveis explicativas,
ou seja da sua nao multicolinearidade. Verificados os pressupostos, prosseguiu-se com

a estimacao do MRLM, cujos resultados se apresentam no quadro 26.

Quadro 26 — Influéncia do Mercado na COQ para o Mercado

R Square Coeficiente  Estatistica

Change Beta t Sig.
Ambiente Mercado 0,072 0,269 3,488 0,001
Ambiente Politico-Econémica 0,108 1,411 0,160

O quadro acima indica que 7,2% (R2) da variagado da Cultural Organizacional Orientada
(COOQ) para o Mercado é explicado pelo ambiente de mercado onde a everis compete.
Em termos gerais, e considerando o R2 ajustado, o resultado da regresséo explica 6,6%
da variancia do enfoque da organizagdo no mercado de servigos de Tl (R2 ajustado =
0,066). Isto significa que o ambiente de mercado tem um fraco poder explicativo da
cultura organizacional orientada para o mercado (7,2%), o0 que indica que foram
ignorados factores de extrema importancia que explicam 93% da cultura organizacional
orientada para o mercado.

A ilacdo que se podera retirar € que existe outros factores na everis que explicam a
cultura organizacional orientada para o mercado. Estes factores ndo foram incluidos no
questionario realizado, portanto surge aqui uma sugestdo para investigacoes futuras.
Sabendo que a everis aposta na formagao dos seus colaboradores e a gestdo de topo
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tem intrinseco a uma cultura organizacional orientada para o mercado, estes poderao
ser dois factores explicativos, ndo medidos neste estudo, da cultura organizacional
orientada para o mercado.

O teste F tem associado um nivel de significancia reduzido (F = 12,166; p <0,001), o
que leva a rejeicdo da hipétese nula dos coeficientes dos parametros das variaveis
independentes serem nulos, e permite concluir que o modelo é globalmente valido. Por
sua vez, o teste t para a variavel independente, que corresponde ao ambiente de
mercado tem associado um nivel de significancia igual a zero, pelo que se conclui que
esta variavel tem poder explicativo sobre a cultura organizacional orientada para o

mercado, sendo o seu coeficiente diferente de zero.

Sendo assim, a hipétese H 1.1 prevé a relacao positiva entre o ambiente de mercado e
a cultura organizacional orientada para o mercado foi corroborada (B1 = 0,269; t =
3,488; p <0,001).

Através da analise da correlagcdo de Pearson entre as referidas componentes nao se
verificou nenhuma correlagdo relativamente ao componente ambiente politico-
economico. Portanto era de esperar que fosse excluida pelo MRLM, o que realmente se
verificou, apresentando um valor ndo ¢é significativo (p>0,05) no teste t. Isto significa que
0 ambiente politico e econémico é percepcionado pelos colaboradores da everis como

nao tendo capacidade para explicar a orientagdo da organizagédo para o mercado.

Efectuando a andlise de regressao mdltipla, agora, para testar a hipoétese H1.2, ou seja,
a influéncia do ambiente no mercado de servigcos de Tl na orientacdo da everis para a

qualidade.
Quadro 27 — Influéncia do Mercado na COO para a Qualidade
R Square Coeficiente  Estatistica Sig.
Change Beta t
Ambiente Mercado 0,083 0,288 3,753 0,000

Para os colaboradores da everis o0 ambiente de mercado explica 8,3% (R2=0,083) da
variagdo da cultura organizacional orientada para a qualidade. Por outras palavras, o
ambiente de mercado tem um fraco poder explicativo da cultura organizacional
orientada para a qualidade, denotando que foram ignorados factores importantes que
explicam 92% da cultura organizacional orientada para a qualidade.

A deducao que se pode retirar € que a everis tem outros factores que explicam a cultura

organizacional orientada para a qualidade que ndo foram medidos neste estudo. A

125



qualidade é um dos valores da empresa, sustentado pela formacao dos colaboradores e
pela cultura da mesma, tendo os gestores de topo a missao de disseminar este valor.

Como o teste F tem associado um nivel de significancia nulo (F = 14,088; p <0,000),
rejeita-se a hip6tese nula onde os coeficientes dos paradmetros das variaveis
independentes sdo nulos e concluir-se que o modelo é globalmente valido.
Relativamente ao teste t para a variavel independente, em causa, pode-se concluir que
esta variavel tem poder explicativo sobre o enfoque da organizagdo para a qualidade,

porque esta associada um nivel de significancia igual a zero.

Posto isto confirma-se a existéncia de uma relagdo positiva, embora baixa, entre o
ambiente de mercado e a cultura organizacional orientada para a qualidade foi
corroborada (B1 = 0,288;t = 3,753; p <0,000).

Em resumo, a hipétese 1 pode considera-se corroborada, no que diz respeito a
influéncia do ambiente de mercado de servicos de Tl numa cultura da everis orientada

para o mercado e para a qualidade.

5.3.3 Antecedentes da OC dos Colaboradores da everis

A segunda hipétese do modelo conceptual pretende medir a influéncia positiva da
organizagao orientada para o cliente nos seus colaboradores com a mesma orientagao.
Com base nos resultados da analise factorial exploratéria, a variavel latente que mede a
orientacdo para o cliente dos colaboradores é uma variavel multidimensional constituida
por trés componentes. De forma a compreender melhor como estdo relacionadas,
procedeu-se a analise da correlagdo entre as dimensdes (variaveis dependentes e
variaveis independentes). O quadro 28 evidencia o resultado destas correlagoes.

Quadro 28 — Correlagdes de Pearson para Teste da Hipotese 2

COOQ para a COO para a Atitude
Colaboradores orientados ... COO para o Mercado Qualidade dos Colaboradores
a Satisfagao do Cliente 0,235* 0,582** 0,354**
para Manipular e Coagir o Cliente 0,023 -0,039 0,159
para Induzir e Persuadir o Cliente 0,182 -0,142 -0,066

** Correlagao significativa ao nivel 0,01 (p< 0,01)
* Correlagao significativa ao nivel 0,05 (p< 0,05)
Observa-se a existéncia de associacdes, estatisticamente positivas, entre as trés
dimensbes da cultura organizacional orientada para o cliente (mercado, qualidade e
atitude dos colaboradores) e uma das dimensdes da orientagcao para o cliente dos
colaboradores da everis, nomeadamente, aquela que diz respeito aos colaboradores
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orientados para a satisfagdo do cliente. No quadro acima, confirma-se que estas
correlagdes positivas sao estatisticamente significativas ao nivel p <0,01.

Analisando cada relacdo de forma individual, verifica-se que uma relaciona os
colaboradores orientados a satisfagdo do cliente tanto com a cultura organizacional
orientada na qualidade (R de Pearson = 0,582 com sig. = 0,000), como na atitude ou
comportamento dos colaboradores (R de Pearson = 0,354 com sig. = 0,000). Assim,
pode-se inferir que a orientacdo para a satisfagéo do cliente dos colaborados da everis é
influenciada pela cultura da empresa, centrada na qualidade e na atitude dos
colaboradores de contacto.

Para além disso, observa-se uma correlagdo positiva, estatisticamente significativa ao
nivel p <0,05, entre os colaboradores orientados para a satisfagao do cliente e a cultura
organizacional orientada para o mercado de servigos de Tl (R de Pearson = 0,235 com
sig. = 0,012). Isto quer dizer que, apesar de esta relagdo ser mais fraca do que as
relacbes mencionadas anteriormente, os colaboradores da everis, também sao
influenciados de alguma forma por uma cultura organizacional orientada para o

mercado.

Assim, a existéncia de associacgoes lineares relativamente fortes entre os colaboradores
orientados para a satisfacao do cliente (variavel dependente) e as dimensdes da cultura
organizacional fazem crer que estas possam ter capacidade para explicar as variaveis

da orientagao para cliente dos colaboradores de contacto.

Neste sentido, os resultados das correlacgbes de Pearson permitem reformular a
segunda hipétese da investigacao e a simplificar o modelo operacional apresentado na
figura 9. Recorde-se que a terceira hipétese foi abandonada pelo facto das dimensdes
do discurso empresarial ndo apresentarem consisténcia interna. Pretende-se, assim,
confirmar se as dimensbes da organizagao orientada para os clientes tém influéncia

positiva na orientacao para a satisfagao dos clientes por parte dos colaboradores.

Para o efeito, desdobrou-se a H2 nas sub-hipdteses abaixo apresentadas e
redesenhou-se 0 modelo (figura 16) que sera estimado através da regressao linear
multipla, adaptando o método sptewise.
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Cultura Organizacional
Orientada para o Mercado

H2.1 (+)
Cultura Organizacional H2.2 (+) acao dos
Orientada para a — boradores para a

Qualidade Satisfacdo do Cliente

H2.3 (+)

Cultura Organizacional
Orientada para a Atitude
dos Colaboradores

Figura 16 — Modelo Operacional dos Antecedentes da OCSC

Tendo em consideragdo as dimensfes da cultura organizacional orientada para o

cliente, as sub-hipéteses a testar sdo as seguintes:

H 2.1 - H4 uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para o
mercado e a orientacao dos colaboradores para a satisfacao do cliente;

H 2.2 - HA uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para a
qualidade e a orientacdo dos colaboradores para a satisfacao do cliente;

H 2.3 - HA uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para a
atitude dos colaboradores e a orientagdo dos colaboradores para a satisfagdo do
cliente;

Ap6s a andlise do resultado do MRLM (quadro 28) verifica-se que a cultura
organizacional orientada para a qualidade explica 29,9% da orientacdo dos
colaboradores para a satisfagdo dos clientes. Adicionalmente, a cultura organizacional
orientada para a atitude do colaborador explica 11,3% (R®) da variagdo da orientacdo
dos colaboradores para a satisfacao do cliente e a cultura organizacional orientada para
o mercado acresce 4,9% (R®).

Quadro 29 — Influéncia da COO na Satisfacao do Cliente

R Square Coeficiente  Estatistica

Change Beta t Sig.
COO para a Qualidade 0,299 0,547 9,247 0,000
COO para a Atitude dos Colaboradores 0,113 0,337 5,695 0,000
COO para o Mercado 0,049 0,222 3,752 0,000

Globalmente, as 3 dimensdes da cultura organizacional orientada para o cliente
(enfoque na qualidade, na atitude dos colaboradores e no mercado) explicam 46,1% da
variacao da orientacao dos colaboradores para a satisfacao dos clientes. Isto quer dizer
que a orientagao dos colaboradores da everis para a satisfagao do cliente é influenciada
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fortemente e de forma positiva pela cultura organizacional orientada para a qualidade,
para a atitude ou comportamentos dos colaboradores e para o mercado de servicos de
TI. Esta ilacdo ndo é surpreendente uma vez que um dos valores da everis é a
qualidade, a atitude faz parte do slogan da empresa “attitude makes the difference”’ e a
orientagdo para mercado de servigos de Tl € um sentimento que esta intrinseco na sua
cultura. Isto é, como estes factores sdo o enfoque da everis é natural que exista uma
grande aposta na orientacdo e formacao dos seus colaboradores neste sentido. Assim,
a empresa criou e sustenta uma cultura organizacional orientada para a qualidade, a
atitude e o mercado que influencia os seus colaboradores atingir um dos objectivos
finais da empresa que € a satisfagao do cliente.

Sabendo que o teste F para o modelo tem associado um nivel de significancia reduzido
(F = 44,009; p <0,000), rejeita-se a hipétese nula onde os coeficientes dos parametros
das variaveis independentes sdo nulos, e conclui-se que o modelo é globalmente valido.
O teste t para as variaveis independentes, ou seja, o enfoque da organizacdo na
qualidade (B; = 0,547; t = 9,247; p <0,000), na atitude e comportamentos dos
colaboradores (B2, = 0,337; t = 5,695; p <0,000) € no mercado de servigos de Tl (83 =
0,222; t = 3,752; p <0,000) tem associado um nivel de significancia igual a zero, assim,
confirma-se que estas variaveis tém um poder explicativo sobre os colaboradores

orientados para a satisfacao do cliente.

Conclui-se que a segunda hip6tese foi corroborada pois a cultura organizacional
orientada para o cliente, desagradada nas 3 dimensdes com enfoque na qualidade, na
atitude ou no comportamento dos colaboradores e no mercado de servigos de TI,
influéncia de forma positiva a orientacdo dos colaboradores para o cliente,

nomeadamente para a satisfacdo do cliente.

5.3.4 Determinantes da Confianca

Com base na literatura e respeitando o modelo operacional representado na figura 10
pretende-se testar as hipbteses quatro, cinco e seis, isto é, se a cultura organizacional
orientada para o cliente, a orientacdo para o cliente dos colaboradores e o valor
relacional sdo determinantes da confianga (varidveis independentes).

Recordando as hipéteses referidas, a hipoétese quatro pretende avaliar se a cultura
organizacional orientada para o cliente tem um impacto positivo na confianga dos
clientes, a hipo6tese cinco pretende testar se os colaboradores orientados para o cliente
tem um efeito positivo na confianca e a hipétese seis prevé que o valor relacional esta
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associado a confianca. Para melhor compreender como todas estas dimensbes se

relacionam entre si, procedeu-se a analise das correlacdbes, apresentando-se

seguidamente os resultados:

Quadro 30 — Correlagbes de Pearson para Teste das Hip6teses 4,5 ¢ 6

G2F1 G2F2 G2F3 G4F1 G4F2 G4F3 G6F1 G6F2

Confianca 0,344** 0,219* 0,154 0,263** 0,107 0,018 0,015 0,066

** Correlagao significativa ao nivel 0,01 (p< 0,01)

* Correlagao significativa ao nivel 0,05 (p< 0,05)

Legenda:

G2F1 — Cultura Organizacional Orientada para o Mercado

G2F2 — Cultura Organizacional Orientada para a Qualidade

G2F3 - Cultura Organizacional Orientada para a Atitude dos Colaboradores

G4F1 — Colaboradores Orientados para a Satisfagdo do Cliente

G4F2 — Colaboradores Orientados para Manipular e Coagir o Cliente

G4F3 — Colaboradores Orientados para Induzir e Persuadir o Cliente

G6F1 — Custos de Ruptura

G6F2 — Predisposigao a Ruptura

O quadro anterior confirma que existem duas correlagdes positivas, estatisticamente
significativas ao nivel p< 0,01. Uma relaciona a confianga com a cultura
organizacional orientada para o mercado de servigos de Tl (R de Pearson = 0,344
com sig. = 0,000), e outra associa a confian¢ca com os colaboradores orientados para
a satisfacdo do cliente (R de Pearson = 0,263 com sig. = 0,005). Observa-se ainda
uma correlagdo positiva estatisticamente significativa ao nivel p< 0,05, entre a
confianga e a cultura organizacional orientada para a qualidade (R de Pearson =
0,219 com sig. = 0,022). A existéncia de associagdes lineares relativamente fortes
entre a confianca e com pelo menos uma variavel independente indica a
possibilidade das dimensbes associadas, sendo elas, a cultura organizacional
orientada para o mercado de servicos de Tl, os colaboradores orientados para a
satisfacdo do cliente e a cultura organizacional orientada para a qualidade
conseguirem explicar a variacdo do comportamento da variavel dependente, que
neste caso, é a confianca. Para validar esta afirmacdo estimou-se o MRLM através
do método spfewise, confirmados os pressupostos do mesmo.

Quadro 31 — Os Determinantes da Confianga

R Square Coeficiente  Estatistica Si

Change Beta t 9
COO para o Mercado 0,103 0,322 4,330 0,000
COO para a Qualidade 0,042 0,204 2,746 0,007

O quadro anterior revela que 10,3% (R da variacdo da confianca é explicado pela

componente relacionada com a cultura organizacional para 0 mercado de servigos de
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TI. A cultura organizacional orientada para a qualidade introduz uma explicacdo
adicional de 4,2% ao modelo, que globalmente se cifra nos 14,5%. Isto quer dizer que a
confianga é explicada pela cultura organizacional orientada para o mercado e para a
qualidade que parecem representar determinantes da confianga no cliente.

Analisando o teste F para o modelo verifica-se que esta associado um nivel de
significancia reduzido (F = 13,146; p <0,000). Rejeita-se, deste modo, a hipdtese nula
onde os coeficientes dos paradmetros das variaveis independentes sao nulos e conclui-
se que o modelo é globalmente valido. O teste t para as variaveis independentes, ou
seja, o enfoque da organizagdo no mercado de servigos de Tl (B, = 0,322; t = 4,330; p
<0,000) e na qualidade (B8, = 0,204; t = 2,746; p <0,007), tem associado um nivel de
significancia préximo de zero, apesar da segunda variavel ndao ter um nivel de
significancia igual a zero é suficiente pequeno para ser considerado valido (p <0,05),

logo, confirma-se que estas variaveis tém um poder explicativo sobre a confianga.

Uma das conclusdes que se podem retirar, apds esta analise é que a hipétese quatro foi
corroborada uma vez que o modelo prevé um efeito positivo entre a confianga e cultural
organizacional orientada para a qualidade e para o mercado de servicos Tl. No entanto,
as hipéteses cinco e seis nao foram corroboradas, dado que o modelo excluiu as
componentes associadas a estas variaveis latentes, ou seja, os colaboradores
orientados para o cliente e o valor relacional ndo explicam a confianga. Portanto, os
determinantes da confianga sdo, apenas, a cultura organizacional orientada para a

qualidade e para o mercado de servigos de TI.

5.3.4.1 Antecedentes da Performance

Enquanto os conceitos atras citados se apresentam como variaveis independentes e por
vezes dependentes, nas relagbes intermédias, a performance organizacional

representa, neste estudo, a variavel claramente dependente.

Antes de testar as hipoteses 7, 8 e 9 procedeu-se a andlise das correlacbes, com o
objectivo de perceber melhor a relacdo entre as dimensbes da performance e as
dimensodes da cultura organizacional orientada para o cliente, a orienta¢do para o cliente
dos colaboradores e a confianga.

131



Quadro 32 — Correlagdes de Pearson para Teste das Hip6tese 7,8 e 9

G2F1 G2F2 G2F3  GA4F1 G4F2  G4F3  GS5F1
Performance na Retencéo 0214* 0,022 0,002 0065 -0114 0,118 0,057
dos Clientes i
Performance Econémica 0,272** 0,309** 0,117 0,384** 0,216* -0,030 0,104
Performance da Lealdade 0162  0,363* 0,133 0436 -0042 0001 0,397**

Performance da

Diferenciacdo de Servigos 0,225 -0,279** 0,345 0,073 0,058 0,195 0,104

** Correlagao significativa ao nivel 0,01 (p< 0,01)
* Correlagao significativa ao nivel 0,05 (p< 0,05)
Legenda:
G2F1 — Cultura Organizacional Orientada para o Mercado
G2F2 — Cultura Organizacional Orientada para a Qualidade
G2F3 - Cultura Organizacional Orientada para a Atitude dos Colaboradores
G4F1 — Colaboradores Orientados para a Satisfacdo do Cliente
G4F2 — Colaboradores Orientados para Manipular e Coagir o Cliente
G4F3 — Colaboradores Orientados para Induzir e Persuadir o Cliente
G5F1 — Confianga

Das 27 correlagbes, apenas 12 sao estatisticamente significativas. Verifica-se que
quanto mais a everis tem uma cultura organizacional orientada para o mercado maior é

a sua performance em termos de retengao de clientes (R de Pearson = 0,214 com sig. =
0,025).

A performance econémica é fortemente determinada por uma cultura organizacional
orientada para o mercado de servigos Tl (R de Pearson = 0,309 com sig. = 0,004), para
a qualidade (R de Pearson = 0,272 com sig. = 0,001) e para colaboradores orientados
para a satisfagao do cliente (R de Pearson = 0,384 com sig. = 0,000). Com menor nivel
de significancia mas, ainda, suficiente para referenciar que quanto mais o0s
colaboradores forem orientados para manipular e coagir o cliente melhor sera a
performance econdmica da empresa. Pode-se deduzir que a performance econémica da
everis é influenciada positivamente pela cultura organizacional e dos seus

colaboradores, ambos orientados para o cliente.

A performance da lealdade tem uma relacao positiva, estatisticamente significativa, com

a cultura organizacional orientada para a qualidade (R de Pearson = 0,363 com sig.
0,000), com os colaboradores orientados para a satisfacdo do cliente (R de Pearson

0,436 com sig. = 0,000) e com a confianca (R de Pearson = 0,397 com sig. = 0,000).

A everis tem uma maior performance nos servicos diferenciados quanto maior for a sua

cultura organizacional orientada para o mercado (R de Pearson = 0,225 com sig. =
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0,018) e para a atitude ou comportamentos dos seus colaboradores (R de Pearson =
0,345 com sig. = 0,000). Em contrapartida, existe uma correlacdo negativa,
estatisticamente significativa ao nivel p <0,01, que significa que quanto menor for a
cultura organizacional orientada para a qualidade maior performance nos servigos
diferenciados tera a everis (R de Pearson = -0,279 com sig. = 0,003). Esta evidéncia
justifica-se pela qualidade dos servigos ser suportada por metodologias rigorosas de
procedimentos, como por exemplo CMMI, nao estimulando a inovagéo ou diferenciacao
dos servigos prestados ao cliente. Para além disto, ainda, existem dois factores que
influenciam positivamente a performance nos servigos diferenciados, apesar de terem
uma relagdo com niveis de significancia inferiores (p <0,05). Este factores sdo a cultura
organizacional orientada para o mercado de servicos de Tl e os colaboradores
orientados para induzir e persuadir o cliente.

A existéncia de correlacbes, estatisticamente significativa, entre as variaveis
anteriormente referidas (quadro 31), permite antever que as variaveis independentes
terdo capacidade para explicar a performance. Contudo, tratando-se esta de uma

variavel multidimensional é necessario reformular as H7, H8 e H9.

Em consequéncia, as hipéteses que tém como variavel dependente a performance,
desdobrando-as, para se contemplar as suas quatro dimensdes, passando a ter a
seguinte redacao:

H 7.1 - HA uma relagédo positiva entre a confianga e a performance baseada na
lealdade

H 8.1 - HA uma relagao positiva entre a cultura organizacional orientada para o
mercado de servigos de Tl e a performance na retengao dos clientes;

H 8.2 - HA uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para o
cliente, que engloba orientagdo para o mercado de servicos de Tl e para a
qualidade, e a performance econémica;

H 8.3 - H4 uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para a
qualidade e a performance na lealdade;

H 8.4 - HA uma relagao positiva entre a cultura organizacional orientada para o
mercado, para a atitude ou comportamentos dos colaboradores e a performance
nos servigos diferenciados

H 8.5 - H4 uma relagado negativa entre a cultura organizacional orientada para a
qualidade e a performance nos servigos diferenciados;

133



H 9.1 - Ha uma relacdo positiva entre os colaboradores orientados para o cliente,
que inclui a satisfacdo do cliente, sua manipulacdo e coacao, e a performance
economica;

H 9.2 - Ha uma relagdo positiva entre os colaboradores orientados para a satisfagao
do cliente e a performance na lealdade;

H 9.3 - Ha uma relagéo positiva entre os colaboradores orientados para induzir e

persuadir o cliente e a performance nos servigos diferenciados;

Na sequéncia do desdobramento das hipéteses de estudo, é necessario redesenhar os
modelos operacionais apresentado na figura 11 que sera subdividido em quadro, tantos

quantas as dimensdes da performance (figura 17.1,17.2,17.3 e 17.4).
R ™
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Cultura Organizacional
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Orientados para a
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Figura 17 — Modelos Operacionais dos Antecedentes das Dimensdes da Performance

Para estimar os modelos utilizou-se a regressao linear simples para o modelo
representado na figura 17.1 e a RLM para os restantes modelos, adoptando, nestes

casos 0 método sptewise.

Iniciou-se a andlise pela performance da retencao dos clientes, tendo-se obtido os

resultados apresentados no quadro seguinte:
Quadro 33 — Influencia dos Antecedentes na Performance de Retengdo dos Clientes

R Square Coeficiente

Change Beta Estatistica t Sig.

COO para o Mercado 0,040 0,200 2,548 0,012
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Os resultados ilustrados no quadro anterior indicam que 4,0% (R? da variacdo da
performance da retencao dos clientes é explicada pela cultura organizacional orientada
para o mercado de servicos de Tl. A deducdo que se pode retirar € que a cultura
organizacional orientada para o mercado tem pouco poder explicativo da performance
na retencdo dos clientes, denotando que foram ignorados factores importantes que
explicam 96% da variagao desta variavel dependente.

O teste F mostra um nivel de significancia reduzido (F = 6,494; p <0,012), o que significa
que a rejeicdo da hipdtese nula onde os coeficientes dos parametros das variaveis
independentes sédo nulos, e deduz-se que o modelo é globalmente valido. O teste f para
a variavel independente, ou seja, a cultural organizacional orientada para o mercado de
servigcos de Tl (B; = 0,200; t = 2,548; p <0,012) tem um nivel de significancia préximo de
zero, isto é, o facto do nivel de significancia ndo ser exactamente igual a zero, nao
indica que a variavel independente nao explica a variavel depende, desde que o nivel de
significancia seja inferior a 0,05, que é o caso, e é suficiente para ser considerado
valido. Deste modo, confirma-se que esta variavel tem um poder explicativo sobre a
performance na retengéo dos clientes.

Por conseguinte, corrobora-se a hipétese H8.1 que prevé uma relacao positiva entre a
performance na retencao dos clientes e a cultura organizacional orientada para o

mercado de servigos de TI.

Em seguida procede-se a andlise da performance econémica:

Quadro 34 — Influencia dos Antecedentes na Performance Econémica

R Square Coeficiente  Estatistica

Change Beta t Sig.
Colaboradores Orientados a
Satisfagdo do Cliente s e 2ol e
Colaboradores Orientados para
Manipular e Coagir o Cliente 0,046 0.211 2,947 0,004
COQ para o Mercado 0,030 0,176 2,404 0,017

A leitura do quadro anterior mostra que 13,7% (R® da variacdo da performance
economica é explicado pela componente relacionada com os colaboradores orientados
para a satisfacdo do cliente. Os colaboradores orientados para manipular e coagir o
cliente introduzem uma explicacdo adicional de 4,6%, e finalmente a cultura
organizacional orientada para o mercado de servicos de TI, acrescenta 3,0% a
capacidade explicativa do modelo, que globalmente se resume aos 21,2%.

Sabendo que o teste F para o modelo tem associado um nivel de significancia nula (F =
13,839; p <0,000), rejeita-se a hipdtese nula onde os coeficientes dos parametros das
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variaveis independentes sdo nulos e conclui-se que o modelo é globalmente valido. O
teste t para as variaveis independentes, ou seja, os colaboradores orientados para a
satisfacao do cliente (8; = 0,331; t = 4,508; p <0,000), os colaboradores orientados para
manipular e coagir o cliente (82 = 0,211; t = 2,947; p <0,004), e a cultura organizacional
orientada para o mercado de servicos de Tl (8; = 0,176; t = 2,404; p <0,017) tém
associado um nivel de significancia igual a zero ou préximo de zero, deste modo,
confirma-se que estas variaveis tém um poder explicativo sobre a performance

econdémica.

Consequentemente, confirma-se que existe uma relacdo positiva entre a performance
econdmica e a cultura organizacional orientada para o mercado de servigos de TI, os
colaboradores orientados para a satisfagéo do cliente, para sua manipulagao e coagéo.
No entanto, confirmou-se que a performance econémica nao € explicada pela cultura
organizacional orientada para a qualidade, apesar de ter uma correlagédo forte com a
mesma. Contudo, pode-se dizer que as hipéteses H8.2 e H9.1 foram corroboradas no
seu global, porque a performance econémica nao deixa de ter ligacdo as suas variaveis
latentes, tanto associada a cultura organizacional orientada para o cliente como aos

colaboradores com a mesma orientagao.

Em seguida procede-se a analise da performance da lealdade dos clientes:

Quadro 35 — Influencia dos Antecedentes na Performance da Lealdade

R Square Coeficiente  Estatistica

Change Beta t Sig.
Colgbora_ldores .Orientados para a 0177 0,342 4810 0,000
Satisfagdo do Cliente
Confianga 0,090 0,311 4,372 0,000

O quadro anterior revela que 17,7% (R?) da performance na lealdade é explicado pela
componente relacionada com os colaboradores orientados para a satisfacao do cliente.
A confianca introduz uma explicacdo adicional de 9,0% ao modelo, que globalmente se

resume em 26,7%.

Analisando o teste F para o modelo verifica-se que esta associado um nivel de
significancia nulo (F = 28,279; p <0,000). Assim, rejeita-se a hipdétese nula onde os
coeficientes dos parametros das variaveis independentes sao nulos, e conclui-se que o
modelo é globalmente valido. O teste t para as variaveis independentes, ou seja, 0s
colaboradores orientados para a satisfagdo do cliente (8; = 0,342; t = 4,810; p <0,000) e
a confianga (B2 = 0,311; t = 4,372; p <0,000), tém associado um nivel de significancia
igual de zero, portanto, confirma-se que estas variaveis tém um poder explicativo sobre

a performance da lealdade.
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Em suma, confirma-se que existe uma relagédo positiva entre a performance na lealdade
e os colaboradores orientados para a satisfacdo do cliente e a confianca. No entanto,
confirmou-se que a performance na lealdade nao é explicada pela cultura organizacional
orientada para a qualidade, apesar de ter uma correlagao forte com a mesma. Contudo,
pode-se dizer que as hipoteses H7.1, H8.3 e H9.2 foram corroboradas parcialmente,
uma vez que so existe ligacdo com as variaveis latentes associadas aos colaboradores

orientados para o cliente e a sua confianga nos clientes.

Finalmente efectua-se a analise da performance nos servigos diferenciados:

Quadro 36 — Influencia dos Antecedentes na Performance dos Servigos Diferenciados

Coeficiente

R Square Change Beta Estatistica t Sig.
COO para a atitude dos Colaboradores 0,105 0,333 4,707 0,000
COO para a Qualidade 0,068 -0,241 -3,379 0,001
COOQ para o Mercado 0,044 0,185 2,580 0,011
Colaboradores Orientados para Induzir e 0,021 0.147 2,034 0,044

Persuadir o Cliente

Na leitura do quadro anterior verifica-se que 10,5% (R®) da variagdo da performance dos
servicos diferenciados € explicado pela componente relacionada com a cultura
organizacional orientada para a atitude dos colaboradores, a qualidade introduz uma
explicagdo adicional de 6,8%, o mercado de servicos de Tl explica mais 4,4% e,
finalmente, os colaboradores orientados para induzir e persuadir o cliente acrescentam
2,1% a capacidade explicativa do modelo, que globalmente explica 23,8% da variagao
da performance dos servigos diferenciados.

Sabendo que o teste F para o modelo tem associado um nivel de significancia nula (F =
11,916; p <0,000), rejeita-se a hip6tese nula onde os coeficientes dos parametros das
variaveis independentes sdo nulos e conclui-se que o modelo é globalmente valido. O
teste t para as variaveis independentes, isto é, a cultura organizacional para a atitude
dos colaboradores (8; = 0,333; t = 4,707; p <0,000), para a qualidade (8, = -0,241; t = -
3,379; p <0,001), para o mercado de servigos de Tl (83 = 0,185; t = 2,580; p<0,011) e 0s
colaboradores orientados para induzir e persuadir o cliente (8, = 0,147; t = 2,034; p
<0,044) tém associado um nivel de significancia igual a zero ou préximo de zero, deste
modo, confirma-se que estas variaveis tém um poder explicativo sobre a performance
na diferenciacdo dos servicos. O facto da cultura organizacional para a qualidade ter um
B negativo significa que tem uma influencia negativa na performance da diferenciagao
dos servigos, ou seja, quanto menor for a cultura organizacional orientada para a
qualidade maior é a performance dos servigos diferenciados.
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Consequentemente, corrobora-se as hipéteses H8.4 e H9.3 que prevéem uma relacao
positiva entre a performance dos servicos diferenciados € a cultura organizacional
orientada para a atitude dos colaboradores, para 0 mercado de servicos de Tl e os
colaboradores orientados para induzir e persuadir o cliente. Por Gltimo, a hip6tese H8.5
é, também, corroborada uma vez que prevé uma relagdo negativa entre a performance
dos servigos diferenciados e a cultura organizacional orientada para a qualidade.

5.4 Discussao dos Resultados

Este ponto tem como objectivo debater os resultados obtidos anteriormente. A
discussao desses resultados sera feita respeitando a sequéncia légica que foi usada
para testar as hipoteses de investigagao.

A literatura refere que o meio envolvente é um factor explicativo das opcdes estratégicas
e da rendibilidade das organizacdes (Porter, 1980), a everis nao é excepcao. Sendo uma
empresa inserida num mercado de servicos de Tl, maduro e agressivo é natural que a
sua cultura organizacional seja fortemente influenciada pelo ambiente concorrencial,
nomeadamente pelo ambiente do préprio mercado, de acordo com os resultados obtidos

nesta investigagéao.

A influéncia do ambiente do mercado na cultura organizacional justifica-se pelo facto
desta abranger trés d&reas que derivam directamente do ambiente de mercado
(Flamholtz, 2001). A primeira é o relacionamento com os clientes que depende da
estabilidade do mercado, uma vez que os servigos de consultoria Tl tém como objectivo
realizar optimizagdes e melhoramentos nos sistemas e nos processos informéticos das
organizagdes, normalmente este tipo de servigos sdo realizados com um mercado
estavel, caso contrario as empresas nao irdo correr riscos desnecessarios na
implementagdo de alteragbes ou novos sistemas informaticos. A segunda é o
relacionamento da prépria empresa com o0s seus colaboradores que se encontra
fragilizado, por um lado, devido aos seus bons profissionais serem regularmente
aliciados pela concorréncia, sobretudo quando se verifica crescimento de mercado. Por
outro, caso uma empresa se encontre em rapido crescimento, tal como a everis que
regista uma taxa de crescimento de 20% ao ano, tera que ir ao mercado procurar
pessoas com experiéncia para integrar nos seus quadros. Estes novos colaboradores
ndo estdo alinhados com a cultura organizacional da everis e poderdo por em causa a
mesma por falta de conhecimento. Por Ultimo, é intuitivo que os padroes de
desempenho organizacional resultem das variagbes do mercado de servigos TI, por
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exemplo se o valor da receita baixa, mantendo-se o servigo prestado € normal que o

valor do colaborador para o mercado se mantenha ou decresca.

Sendo a everis uma empresa prestadora de servicos de TI, com cerca de 160
colaboradores, em Portugal, apostando na qualidade do recrutamento, na formacao e
na cultura organizacional para obter profissionais altamente motivados, com grande
qualidade humana e profissional, para alcangar o éxito em conjunto com o0s seus
clientes, é de esperar e os resultados vieram mostrar que os colaboradores da everis
sentem que, tanto a cultura da sua empresa como eles préprios tém uma orientagao
focada no cliente. Tendo como antecedentes desta orientagdo a cultura organizacional
orientada para o mercado, a qualidade e a atitude ou comportamentos dos
colaboradores.

Para além da cultura organizacional, o discurso empresarial € um antecedente da
orientacdo para o cliente. Todavia, uma empresa pode adoptar um discurso empresarial
orientado para o cliente investindo em acg¢des de formacdo dos colaboradores, em
recursos e sistemas de recompensa (Siguaw et al. 1994). Contudo, nesta investigacao
as dimensdes do discurso empresarial ndo apresentaram consisténcia interna, pelo que
foram abandonadas. Tudo parece indicar, neste caso de estudo, que os colaboradores
da everis ndo percepcionam o dircurso empresarial como um factor influenciador da sua

orientacao para o cliente.

Segundo a percepcdo dos colaboradores da everis, tanto a sua cultura organizacional
como a sua orientagdo convergem para o cliente. Sera que essa convergéncia para a
OC é haver confianga entre as partes? A resposta € nao, segundo Jaworki e Kohli
(1993) as alteragdes constantes das necessidades e das expectativas dos clientes na
entrega dos servicos de alta qualidade requerem um estudo permanente e uma
resposta imediata as necessidades dos clientes. Com base nos resultados obtidos, a
cultura organizacional da everis orientada para a qualidade e para o mercado de
servigos de Tl influéncia, positivamente, a confianga no cliente. Todavia, a relagao entre
os colaboradores orientados para o cliente e a confianga nos clientes nao foi observada
no caso de estudo.

O valor relacional é outro determinante da confianca, mas este neste estudo foi
excluido. Segundo a literatura, quanto maior é a predisposicdo dos clientes para a
mudangca e menores sdo os custos de mudanga, menor é o valor relacional e,
consequentemente, menor € a sua lealdade (Marques, 2003). Na visdo dos

colaboradores da everis este ndo é um determinante da confianga nos clientes, talvez
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porque o cliente procura a everis nao pelo preco do servico, mas porque acredita na
capacidade da empresa para apresentar, conhecer e implementar solugées 6ptimas de
acordo com as necessidades do cliente. Dai a predisposicdo para a mudanca seja
baixa, até porque antes da prestacao do servico existe uma acordo formalizado através
de um contrato. Porém néo significa que o valor seja baixo, mas apenas que 0s
colaboradores nédo percepcionam como sendo relevante. Outro factor que podera
influenciar esta percepcéo dos colaboradores é a diversidade de clientes da everis e 0
tipo de servico maioritariamente prestado pela empresa. A maioria dos projectos
realizados pela everis sdo de curto prazo e implementados em varios clientes, ou seja,
existe uma rotacdo muito grande dos colaboradores pelos diversos clientes. Esta
rotatividade podera ser interpretada como uma facilidade que a empresa tem em mudar
de cliente.

Com base nos resultados obtidos a variagcdo da confianga tem nos clientes uma fraca
explicagdo (14%) pelos factores analisados, o que indica que foram ignorados outros
determinantes importantes. Posto isto, deixa-se mais uma sugestdo para uma futura
investigacdo, que sera perceber o porqué dos colaboradores da everis ndo se
percepcionarem como sendo importantes na confianca que depositam nos seus
clientes, aparentemente, essa confiangca dependera mais do comportamento dos
clientes do que da atitude dos colaboradores.

A andlise realizada aos modelos relacionados com a performance foi bastante
complexa, devido ao facto desta variavel se ter desagregado em quatro dimensodes: a
performance na retencédo dos clientes, a performance econdémica, a performance da

lealdade e a performance dos servicos diferenciados.

De forma geral, os resultados obtidos, atraves do modelo de regressao linear, revelam
niveis de significancia aceitaveis em todos os modelos propostos, demonstrando que
quanto maior for a cultura organizacional da everis orientada para o mercado maior sera
a sua performance na retengdo dos clientes. Quanto maior a cultura organizacional da
everis orientada para a qualidade e para o mercado de servicos Tl, e 0s seus
colaboradores orientados na satisfacdo do cliente e sua manipulacdo e coacao melhor
serd a performance econdmica. Quanto maior for a orientacdo para o cliente dos
colaboradores da everis e a confianca nos seus clientes melhor sera a performance da
lealdade. Por ultimo, quanto maior for a cultura organizacional orientada para a atitude
ou comportamentos do cliente e para o mercado de servicos Tl, e os colaboradores
orientados para induzir e persuadir os clientes melhor serd a performance dos servigos

diferenciados.
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Segundo a percepcao dos colaboradores da everis, se a empresa investir na recolha, na
andlise e na avaliacdo da informagdo de mercado, trabalhando-a com o objectivo de
prever a mudanca e a tendéncia dos comportamentos e atitudes tanto da concorréncia
como dos clientes ira ter informacédo necessaria para ajudar e apoiar os seus clientes na
tomada de decisbes. Para além disso, tera melhores condicdes de responder as
necessidades dos clientes e, consequentemente estes tenderdo a manter o mesmo
fornecedor. Assim, a everis ira melhorar a sua taxa de retencao dos clientes e a sua

rentabilidade.

A performance economica da everis foi medida através da taxa de crescimento das
vendas, do grau de sucesso dos servicos prestados, do crescimento da quota de
mercado, do lucro operacional em relagao as vendas e do retorno do investimento da
empresa, segundo as percepgdes dos inquiridos. Deste modo, € intuitivo que a empresa
orientada para a qualidade e para o mercado de servigos, com ajuda dos seus
colaboradores orientados para a satisfacdo, manipulacdo e coaccao do cliente com o
intuito de aumentar as vendas e os indicadores associados a estas, tenha uma melhor
taxa econoémica, como por exemplo, 0 sucesso da prestagcdao do servico depende da
qualidade do mesmo e a continuidade da prestacdo do servigo depende da satisfacao
do cliente.

O valor, a satisfacao e a lealdade do cliente estdao, segundo a literatura, relacionadas,
positivamente, com a orientacdo para o cliente dos colaboradores de contacto € a
confianga nos seus clientes. O estudo do caso everis vem confirmar desta relagéo, ou
seja, a empresa tera melhor performance na lealdade quanto maior for a orientacao
para o cliente dos seus colaboradores e a confianga nos seus clientes.

A pré-disposicdo da everis para a diferenciagdo, segundo os seus colaboradores,
depende da cultura organizacional orientada para a atitude ou comportamentos do
cliente, inserido no mercado, neste caso, de servicos de Tl. Sé6 uma empresa
possuidora de informagao de mercado, incluido a informagao dos seus clientes é que
tem condi¢cdes de inovar e procurar novas solugdbes que venham de encontro as

necessidades e desejos dos seus clientes.

Uma peculiaridade interessante que se observou neste estudo foi, segundo a percepgao
dos colaboradores da everis, quanto menor for a cultura organizacional orientada para a
qualidade maior serd a performance nos servigos diferenciados. O que faz algum
sentido, visto que a qualidade tem como base regras rigorosas que ndao motivam os
colaboradores que prestam os servicos a inovar ou a diferenciar.
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Segue-se um quadro resumo com as todas as hipdteses testadas nesta investigacao e
as respectivas desagregacodes.

Quadro 37 — Resumo das Hipo6teses Testadas

H1 A percepgao dos colaboradores, em relagdo ao ambiente concorréncial em Corroborada
Servigos de TI, tem impacto positivo nas normas da cultura organizacional
orientadas para o cliente.

H 1.3 - Ha uma relagéo positiva entre 0 ambiente de mercado de servigos ~Corroborada
Tl e a cultura organizacional orientada para o mercado

H 1.4 - Ha uma relagao positiva entre 0 ambiente de mercado e a cultura  Corroborada
organizacional orientada para a qualidade

H2 A percepcdo dos colaboradores em relagédo a presenca de normas de cultura Corroborada
organizacionais orientadas para o cliente influencia, positivamente, a sua
orientacdo para o cliente.

H 2.1 - Ha uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para Corroborada
o mercado e a orientagdo dos colaboradores para a satisfagdo do

cliente;

H 2.2 - Ha uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada para Corroborada
a qualidade e a orientagdo dos colaboradores para a satisfagdo do

cliente;

H 2.3 - Ha uma relacgdo positiva entre a cultura organizacional orientada para Corroborada
a atitude dos colaboradores e a orientagao dos colaboradores para a
satisfagao do cliente;

H3 A percepcéo dos colaboradores em relagao a: Nao testada

H3.1- Linguagem orientada para o cliente utilizada nas sessGes de Nao testada
formagcdo ou reunides influencia, de forma positiva, a sua
orientacao.

H3.1- Linguagem néo orientada para o cliente utilizada nas sessdées de Nao testada
formagcdo ou reunides influencia, de forma negativa, a sua
orientacao.

H4 A presenca de normas da cultura organizacional, orientada para o cliente, tem Corroborada
um impacto positivo sobre a percepgao dos colaboradores na confianga.

H5 A presenca de colaboradores orientados para o cliente influencia, positivamente, Nao
a percepgao destes na lealdade dos seus clientes. Corroborada

H6 A predisposigéo para a mudanga e os custos de mudanga, segundo a percepgao Nao
dos colaboradores influenciam, negativamente, a lealdade dos seus clientes. Corroborada
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Quadro 38 — Resumo das Hipo6teses Testadas (Continuagao)

H7 Os colaboradores percepcionam uma relagdo positiva entre a lealdade e a Corroborada
performance da organizagao.

H7.1- H& uma relacdo positiva entre a confianga e a performance na Corroborada
lealdade

H8 Na perspectiva dos colaboradores a orientagdo para o cliente organizacional Corroborada

influencia positivamente a performance da organizacao. .
P P 9 ¢ Parcialmente*

H 8.1 - H& uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada Corroborada
para o mercado de servigos de Tl e a performance na retengao dos
clientes;

H 8.2- H& uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada Corroborada
para o cliente, que engloba orientagdo para o mercado de servigos de Tl
e para a qualidade, e a performance econémica;

H 8.3 - H4 uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada Né&o
para a qualidade e a performance na lealdade; Corroborada

H 8.4 - H4& uma relagdo positiva entre a cultura organizacional orientada Corroborada
para o mercado, para a atitude ou comportamentos dos colaboradores e

a performance nos servigos diferenciados

H 8.5- Ha uma relagdo negativa entre a cultura organizacional orientada Corroborada
para a qualidade e a performance nos servigos diferenciados;

H9 Os colaboradores percepcionam uma relagdo positiva entre a sua orientagdo Corroborada
para o cliente e a performance da organizagéao.

H 9.1 - H& uma relagéo positiva entre os colaboradores orientados para o Corroborada
cliente, que inclui a satisfagao do cliente, sua manipulagao e coacao, € a
performance econémica;

H 9.2 - H4 uma relagdo positiva entre os colaboradores orientados para a Corroborada
satisfagao do cliente e a performance na lealdade;

H 9.3 - Ha uma relagdo positiva entre os colaboradores orientados para Corroborada
induzir e persuadir o cliente e a performance nos servigos diferenciados;

*Explicado na andlise MRLM

Em suma, atingiu-se um dos objectivos principais desta investigacao que foi mostrar, na
pratica, utilizando o estudo do caso everis, a existéncia de um efeito positivo entre a

cultura organizacional orientada para o cliente e os seus colaboradores. O segundo dos
principais objectivos, foi mostrar que uma organizagdo, neste caso a everis, orientada

para o cliente influéncia de forma positiva a confianga nos seus clientes. Por fim, e
segundo a percepgcao dos colaboradores da everis, uma organizacao tera um maior

retorno ou rentabilidade quanto maior for a orientag@o para o cliente dela propria e dos
seus colaboradores, ndo dispensando a confian¢a nos seus clientes.
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Capitulo 6 - Conclusoes e Limitacoes

Com esta dissertacao, procurou-se estudar as praticas do marketing contemporaneo no
contexto empresarial Portugués, particularmente, no mercado de servicos de Tl, mais
propriamente na empresa everis. Neste sentido, tentou-se averiguar se a amostra de
158 colaboradores reconhece as préaticas relacionais como factores competitividade.
Para o efeito, realizou-se um estudo de natureza transversal, descritivo e explicativo,
visando identificar e comparar essas praticas e o0s correspodentes niveis de
performance.

Neste capitulo, apresentam-se as conclusfes relativas ao trabalho desenvolvido,
contribuindo para aprofundar esta matéria e conhecer melhor a realidade da
organizacdo em estudo: everis. Abordam-se os contributos deste estudo ao nivel da
investigacao cientifica e tecem-se consideragdes quanto as suas implicagbes praticas.
Apontam-se algumas limitagdes inerentes ao estudo e por ultimo, sugerem-se linhas de

investigacao futura.

6.1 Conclusoes e Consideracoes Finais

Num contexto de mercado competitivo e em constante mutuagdo, como é o sector de
servicos de tecnologias de informagdo, em Portugal, qualquer investigagdo que
contribua para o seu conhecimento tem mérito por si sé. Dai a importancia da escolha
do objecto de estudo de caso recair sobre uma empresa que presta servigos de TI, a
everis. O objectivo é analisar as percepcdes dos colaboradores de uma empresa, que
pertence a um mercado onde se prevé, até 2011, ter um crescimento médio anual de
20% em Portugal, apesar deste crescimento na Europa ser menor, 5,3%, segundo IDC,
empresa lider mundial na area de “market intelligence” (Lisboa, Fevereiro de 2008).

Assim, o investimento do mercado nacional em tecnologias de informagéo e no mercado
dos servicos de telecomunicagbes apresenta uma tendéncia de crescimento superior a
totalidade da Europa, em servicos de consultoria e organizacdo de eventos para os

mercados das tecnologias de informacgao, telecomunicagdes e electrénica de consumo.

Gabriel Coimbra, director da IDC Portugal refere que “Crescermos mais do que a
Europa é um indicador que o mercado nacional esta consciente que tem que continuar a
investir em tecnologias de informacao para atingir niveis de competitividade superiores,

no entanto a IDC prevé que as organizagdes vao continuar a rentabilizar a tecnologia
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que possuem, optando pela sua optimizagdo, em vez de realizarem investimentos em
grande escala. As organizacées estdo ainda cautelosas em relacdo a novos
investimentos, em virtude de operarem em condi¢gées de mercado dificeis, com prazos
médios de recebimento longos, rentabilidades diminutas e paybacks dilatados.”

Em consequéncia, as organizacdées que se enquadram neste mercado e pretendem ter
um sucesso sustentado sentem a necessidade de se diferenciar. Sabendo que a
orientagdo para o cliente podera ser um determinante de diferenciacdo, surge a
imprescindivel procura de conhecimento sobre a relagdo desta filosofia entre a
organizacao e 0s seus colaboradores e tentar perceber como é que ambas na presencga
da lealdade do cliente poderdo obter um desempenho superior e sustentado para a
organizacdo. Assim, aparece o tema central da presente dissertagdo: “O impacto da
orientacdo para o cliente de uma organizacdo de servicos de Tl e dos seus
colaboradores de contacto, na lealdade de clientes: Caso de Estudo a everis”

Com base na literatura, mais propriamente no marketing relacional e de servigos,
verifica-se que, por um lado, quanto mais a organizagao for orientada para o cliente e,
como consequéncia, para os seus colaboradores de contacto, maior é a duracdo do
relacionamento com clientes. Por outro lado, os colaboradores orientados para o cliente
tenderédo a desenvolver comportamentos de satisfacdo dos seus clientes, influenciando
a sua confianca, o que se traduz em lucros e sucessos sustentados para a organizacao.
Esta tendéncia é verificada, sobretudo, no sector dos servigos, onde a relacdo entre
colaboradores de contacto e os clientes é directa.

Assim, esta investigacdo concentrou-se em estudar a relacdo da organizagdo de
servicos de Tl e os seus colaboradores orientados para o cliente e a lealdade do
mesmo, seguindo-se a analise dos efeitos destas dimensbes na performance da
organizacdo. Um dos pressupostos da investigacdo € a organizacdo em estudo
reconhecer a importancia de ter clientes satisfeitos, sendo, também, necessario
reconhecer os beneficios dai resultantes, tendo por base colaboradores comprometidos
com as actividades orientadas para o cliente. Nesta circunstancia, as organizagées, em
geral, estardo dispostas a investir nos seus recursos organizacionais, fazendo um
fortalecimento dos servigos orientados para o cliente (Pettijohn, Pettijohn e Taylor,
2002).

Na pratica este estudo empirico teve como objectivo compreender a realidade da
organizacdo portuguesa prestadora de servigos de Tl, everis que obteve nos Ultimos

146



anos um crescimento médio que ronda os 20% neste mercado, e analisar as questdes

relacionadas com o desenvolvimento sustentado do seu negécio.

Através da informacao recolhida foi possivel confirmar o reconhecimento dos factores
relacionais como fontes de vantagem competitiva, isto, segundo as percepgdes dos
colaboradores da everis que, na sua maioria se caracterizam por serem lincenciados,
por se encontrarem na carreira de application, na categoria de consultor e tém entre um
a trés anos de experiéncia na everis, a orientagdo para o cliente da organizacao e dos
seus colaboradores na presenca da lealdade do cliente tem uma influéncia positiva na
performance da organizagao.

O estudo, ainda, revela que a everis se encontra num ambiente concorréncial onde a
politica ndo tem um impacto relevante no seu negé6cio mas devera dar atencdo a
concorréncia internacional. Verificou-se que a everis se preocupa em analisar o mercado
e a percepcao dos seus clientes, no entanto devera melhorar os seus procedimentos em
relagdo a disseminagdo e a partilha de informagédo. Relativamente a orientagdo dos
colaboradores, a andlise mostra de forma clara a orientagao destes para a satisfagao
dos clientes, estando conscientes que o sucesso dos clientes é 0 seu proprio sucesso.
Neste sentido, a substituicdo dos clientes provoca custos elevados para a organizacao,
no entanto esta substituicdo ndo coloca em causa a qualidade dos servigos prestados.
Por ultimo, quanto a performance, os colaboradores reconheceram a boa performance
econoémica onde a organizacao se encontra, nomeadamente o crescimento da quota de

mercado e o retorno do investimento, e a lealdade dos seus clientes.

Um estudo recentemente, publicado no Jornal Publico (Margo de 2008), revela que a
everis se encontra no caminho da lideranca, uma vez que obteve o oitavo lugar na lista
das melhores empresas para se trabalhar em Portugal, assegurando o seu desempenho
e satisfacdo. Segundo Anténio Brandao de Vasconcelos, CEO da everis em Portugal, o
negécio depende Unica e exclusivamente das pessoas, referindo que “E o activo mais
rico que n6s podemos ter. Estamos convencidos que as pessoas, com a liberdade e o
bom ambiente que oferecemos aqui, entregam melhores resultados”, resultados esses
que se conseguem com uma cultura de responsabilizacédo, articulando o planeamento

de tarefas e a flexibilizagao de horarios.

Em consonéncia com o que foi referido e conforme outros estudos académicos
divulgaram, este estudo empirico, também, mostra a existéncia de uma influéncia
positiva entre a organizagcdo orientada para o cliente e os seus colaboradores. Para
além disso, os resultados obtidos revelam que a organizacdo orientada para o cliente
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tem um impacto positivo na lealdade dos mesmos. Finalmente, mostrou que a
orientagdo para o cliente da organizacdo e dos seus colaboradores influenciam
positivamente a performance no seu conjunto. No entanto, observou-se uma
peculiaridade interessante, o facto da organizagdo se preocupar com a qualidade tem
uma influéncia negativa na performance da diferenciagao dos servigos. Posto isto, pode-
se dizer que a everis se encontra bem posicionada para se diferenciar no mercados dos

servigos de TI.

Especificamente, os resultados revelam um impacto positivo entre a orientagdo para o
cliente e a sua confianga, significa que as organizagbes deverdo investir no
recrutamento e na formacgao de colaboradores orientados para o cliente com o objectivo
de assegurar altos indices de satisfagdo dos clientes, partindo da qualidade do servigo
entregue. Dado o impacto potencial que tém os colaboradores das organizacoes, é
imperativo que a gestdo de topo entenda quais sdo as dimensbes especificas que
ajudam a modelar as atitudes dos colaboradores na execugdo do seu trabalho (Rogers,
Clow e kash, 1994).

Os objectivos gerais deste trabalho foram alcancados, no entanto, nunca sera possivel
explicar de forma concreta os efeitos da orientacdo para o cliente na sua totalidade.
Esta filosofia tem sempre um lado subjectivo que depende das pessoas e escapa a
qualquer organizagdo. H&4 sempre pormenores importantes que ficam por explicar. Ha
sempre um caminho que ainda n&o foi explorado. E enquanto assim for, a investigacdo
cientifica nunca esta terminada e a ciéncia tera sempre um lugar destacado na procura
do conhecimento e no esforgo para compreender uma realidade que, por vezes, nos
surpreende, mas da qual, na generalidade dos casos, somos 0s principais produtores.

6.1.1 Principais Contributos

Em termos cientificos, a presente dissertacdo contribui, fundamentalmente, para o
aprofundamento de conhecimentos na area do marketing relacional e de servigos
contribuindo, em particular, para actualizar a teoria sobre a orientagdo para o cliente.
Especificamente, contribui para esclarecer algumas dividas sobre a importancia da
orientagédo para o cliente como factor de competitividade e sobre o campo de aplicacao
desta filosofia.

A nivel pratico este estudo, para além de ajudar a conhecer a realidade da organizacao
estudada, pode ser um elemento dinamizador de um processo de reestruturacdo que
envolva o reconhecimento das dimensdes relacionais como factores de competitividade.
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Sobretudo para reconhecer as pessoas e a cultura organizacional como factores
diferenciadores que poderao contribuir para a lealdade dos clientes e para uma melhor
desempenho.

6.1.2 Limitacoes do Estudo

Esta investigacdo nao esta isenta de limitagdes. Contudo, elas ndo péem em causa o
sentido das conclusdes que ndo poderdo deixar de ser aceites com as devidas
preocupagoes.

Ao longo do trabalho, tanto as limitagcbes de ordem metodolégica, como as incertezas na
interpretacdo da realidade, foram sendo mencionadas sempre que o seu destaque se
julgava pertinente. Mas o aperfeicoamento da investigacao que posteriormente se pode
desenvolver a partir desta, ndo assenta apenas na colmatagdo de lacunas
metodoldgicas. Os resultados do estudo empirico fornecem orientagdes preciosas para
alcancar um patamar qualitativo mais elevado. Desta forma, podem distinguir-se
recomendacdes quanto a substancia e quanto a sua forma. Essas recomendacdes sao

sistematizadas em seguinda, com vista a facilitar a sua interpretagéo e analise.

6.1.2.1 Limitacoes Quanto a Substancia

O facto de se examinar a orientagdo para o cliente, as praticas relacionais e a
performance num dado momento do tempo, quando se sabe que qualquer um dos
referidos aspectos mudam no decorrer do mesmo, ndo deixa de constituir uma limitacao

do estudo, podendo ser preferivel adoptar uma abordagem longitudinal.

As questdes destinadas a medir as percepcdes dos colaboradores foram adaptadas da
literatura estrageira. Talvez fosse Util procurar a ajuda de um especialista em psicologia
para aperfeicoar as questbes e completar o questionario, de modo a utilizar uma
linguagem adequada para a medicao efectiva das varias questdes previstas.

Convém ainda referir que este é um tipo de estudo normalmente realizado a partir das
opinides, neste caso em particular, dos colaboladores da everis. Realiza-lo noutras

organizag¢des supde todo um trabalho de adaptacgéao.

6.1.2.2 Limitac6es Quanto a Forma

Sera conveniente, em investigagdes futuras, alargar o leque da populagédo, abrangendo
0 maior nimero de colaboradores e porque nao, estender o estudo a outras industrias

de servicos. Para além das consultoras de servicos de tecnologia de informacéo sera
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interessante estudar a orientacdo para o cliente de outras empresas prestadoras de

servigos e compara-las.

O modelo pressupde que o inquirido conhega bem a organizagdo em estudo, o que nem
sempre é verdade, pela fraca retengéo dos profissionais nesta actividade, e os dados
reflectem isso mesmos, existe uma percentagem de 22,8% colaboradores que tém

menos de um ano de experiéncia na empresa estudada.

As recomendagdes sugeridas consistem fundamentalmente em oportunidades para
melhorar a fiabilidade das conclusées retiradas ao longo do desenrolar da investigacao.

6.1.3 Sugestoes para Investigacoes Futuras

Tendo em conta as limitagbes que foram expostas no ponto anterior e que foram
sentidas pelo investigador ao longo do trabalho desenvolvido, torna-se desde ja possivel
apresentar uma série de sugestdes para evetuais trabalhos futuros.

Por exemplo, replicar o estudo, utilizando indicadores alternativos para as variaveis
latentes, nomeadamente os indicadores que apresentam um fiabilidade interna baixa,
como foi o caso da linguagem orientada para o cliente. Depois de optimizadas as
escalas utilizadas no modelo, testar o modelo noutras organiza¢des prestadoras de
servigos, no mesmo ramo de actividade ou noutros ramos de actividade, por exemplo na
banca. Considerando que este modelo foi testado na perspectiva dos colaboradores,
sera interessante adaptar o modelo e testa-lo na perspectiva dos clientes com as
devidas adaptacées.

O presente trabalho ressalta a necessidade de se reexaminar a teoria da orientagdo
para o cliente e da competitividade, desenvolvidas no contexto especifico da década de
80, antes de se pressupor a sua validade universal, fora do contexto inicial onde foi
gerada. Nessa linha, esta investigacdo sugere a necessidade de se prosseguir com a
discussao do sitema de geracao de valor.

Interessa estudar e identificar as praticas do marketing de servicos contemporaneo e
identificar em que contextos a orientacdo para o cliente é adequada. E igualmente
importante adoptar uma perspectiva longitudinal na realizacdo das investigacées aqui

sugeridas.
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A contribuigdo de outras areas da ciéncia como a psicologia pode tornar-se igualmente
indispensavel para atingir um modelo global que explique de forma satisfatoria o
processo para alcangar a lealdade dos clientes.

Y

Em relacdo a metodologia para testar o modelo conceptual apresentado na figura,
sugere-se a utilizagdo da modelagem de equagbes estruturais.

6.1.4 Consideracoes Finais

De um modo geral, os resultados obtidos sdo consoantes com a literatura e corroboram
a generalidade das hipéteses testadas, havendo, por isso, suporte para a hip6tese
tedrica que esteve na origem de toda a investigagao:

s, maior € a lealdade dos ¢

No geral, refere-se que se uma organizacao de servicos de Tl e os seus colaboradores
investirem na sua orientacdo para o cliente, melhoram o relacionamento com o cliente,
obtendo a sua lealdade através da compra sucessivas dos seus servigos e,
consequentemente, a organizagdo aumenta a sua retabilidade.
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Apéndice — Questionario

GRELHA 1 — CARACTERIZAGAO DO AMBIENTE CONCORRENCIAL EM SERVIGOS DE TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO (TI)

NA ESCALA DE 1 (MUITO BAIXA) A 7 (MUITO ALTA), ESCOLHE O NUMERO QUE CONSIDERAS MAIS ADEQUADO PARA CARACTERIZAR O AMBIENTE GERAL
DE NEGOCIOS NO TEU SECTOR DE SERVIGOS DE TI.
AMBIENTE DA CONCORRENCIA Muito Baixo Muito ALTO
G111 | A evolugéo da tecnologia nos ultimos 3 anos no sector de servigos de TI foi 10 20 30 40 50 60O 70
G112 | A influéncia (negativa ou positiva) da economia nacional no sector de servigos 10 20 30 40 50 6O 70
deTlé
G113 A influéncia da politica (econémica, fiscal, de emprego e laboral, ambiental,) ¢ |1Q 20 30 40 50 60O 70
G114 A influéncia (negativa ou positiva) da economia e politica internacional é 10 20 30 40 50 60 70O
G115 A concorréncia nacional & 10 20 30 40 50 60 70
G116 A concorréncia internacional & 10 20 30 40 50 60 70
G1I7 A perspectiva de aparecimento de oportunidades de negécio neste sector é 10 20 30 40 50 60 70O
G118 A perspectiva de aparecimento de novas ameagas para este sector & 10 20 30 40 50 60 70O

GRELHA 2 - NORMAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA PARA O CLIENTE

CONSIDERANDO A TUA PERCEPGAO SOBRE A EMPRESA ONDE TRABALHAS, AVALIA AS SEGUINTES QUESTOES UTILIZANDO A ESCALA DE CINCO POSIGOES,
ONDE OS EXTREMOS SAO IDENTIFICADOS COM DISCORDO TOTALMENTE (VALOR 1) E CONCORDO PLENAMENTE (VALOR 5). PARA AS SITUAGOES
INTERMEDIARIAS ESCOLHE UM VALOR DENTRO DA ESCALA (2,3 OU 4) QUE MELHOR CARACTERIZE A SITUAGAO ACTUAL DA EMPRESA.

NA TUA EMPRESA, DISCORDO Concordo
TOTALMENTE Totalmente

G211 | o desempenho do mercado (por ex: crescimento das vendas) é medido regularmente. 10 20 30 40 50

G2I12 | o desempenho do mercado relativo (por ex: crescimento das vendas) é avaliado 10 20 30 40 50
regularmente e comparado com o da concorréncia.

G213 as actividades rotineiras sdo regularmente avaliadas para se tornarem mais efectivasno |10 20 30 40O 50
atendimento as exigéncias do mercado.

G214 solugbes desburocratizadas (simplificadas) s@o rapidamente encontradas em situagdes | 1Q 20 30 40 50
dificeis (por ex: na realizag&o de tarefas ndo planeadas).

G215 novos servicos que trazem valor acrescentado ao cliente sdo identificados e |10 20O 30 40 50
desenvolvidos continuamente.

G216 apreciam-se as ideias criativas especialmente se elas partem dos clientes. 10 20 30 40 50

G217 reunides gerais, para discutir sobre as tendéncias do mercado de servigcos Tl acontecem | 1O 2O 30 40 50
regularmente.

G218 os problemas relacionados com o mercado séo tratados de forma directa e aberta. 10 20 30 40 50

G219 existe a disseminagdo e partilha de informagao de mercado (informagdes actualizadas e | 1Q 20 30 40 50
pertinentes sobre o mercado e os clientes).

G210 a disseminacdo e partilha de informacdo de mercado (informagdes actualizadas e |1Q 20 30 40 50

pertinentes sobre 0 mercado e os clientes) s@o avaliadas (comparados com a
concorréncia) regularmente.
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G211

a qualidade dos servigos é avaliada pelos clientes (por ex: os clientes sdo questionados). |10 20 30 40O 50

G212 os colaboradores tém competéncias e perfil para trabalharem em contacto permanentee | 10 20 30 40O 50
directo com o cliente.

G213 as competéncias dos colaboradores, perante o cliente, sdo avaliadas regularmente. 10 20 30 40 50

G2I14 as solicitacdes dos clientes séo atendidas imediatamente. 10 20 30 40 50

G215 os processos relativos aos clientes (por ex: flexibilidade no ambito do projecto) sdo | 1O 20 30 40O 50
constantemente aprimorados.

G216 a agilidade dos processos relativos aos clientes é avaliada regularmente. 10 20 30 40 50

G217 temos respostas rapidas para as mudangas que ocorrem no mercado de servigos de Tl 10 20 30 40 50

G218 a opinido do cliente é tida em consideragdo no planeamento de novos servigos. 10 20 30 40 50

G219 a disponibilidade de informagdes do mercado de servigos de Tl para diferentes areas | 10 20 30 40O 50
funcionais (por ex: Tecnologia) & avaliada regularmente.

G2120 cada colaborador sente-se responsavel pela identificagdo e a solugdo dos problemas | 1O 20O 30 40 50
potenciais e reais dos clientes.

G2121 cada colaborador é plenamente responsavel pelos seus clientes. 10 20 30 40 50

G2122 a individualidade (caracteristicas pessoais) de cada colaborador é vista como uma |10 20 30 40O 50
vantagem competitiva.

G2123 aceita-se que um desempenho de alta qualidade possa ser atingido de diferentes | 1O 20 30 40O 50
maneiras.

G2124 ha um alto comprometimento dos colaboradores na procura da satisfagdo das |10 20O 30 40 50

necessidades dos clientes.

GRELHA 3 - LINGUAGEM DA ORIENTAGAO PARA O CLIENTE

INDIQUE A FREQUENCIA COM QUE SAO DITAS AS SEGUINTES FRASES (OU COMENTARIOS SIMILARES) DURANTE AS REUNIGES OU FORMAGOES NA TUA
EMPRESA, SABENDO QUE MuITO RARAMENTE E VALOR 1 E MUITO FREQUENTEMENTE E O VALOR 5.

Muito Muito

RARAMENTE Frequente
G3I1 | "E se agora tentassemos olhar este problema do ponto de vista do cliente..." 10 200 30 40 _EO
G312 | "Qual ser4 o valor acrescentado para o cliente se fizermos isso?" 1090 3040 50
G313 | vpodemos oferecer aos dlientes o que eles esperam de n6s?" 10 20 30 40 50
G314 | vt ideia & muito interessante, mas n&o € realista para a nossa empresa.” 10 20 30 40 50
G315 | £y sei muito bem o que os clientes desejam.” 10 20 30 40 350
G316 | a0 estou interessado no que o concorrente x planeia fazer! N6s precisamos é ...." 10 20 30 40 50
Gal7 "Porque precisamos mudar alguma coisa? Eu acho que isso ainda esta a funcionarbem." [1Q 20 30O 40O 50

154




GRELHA 4 - A ORIENTAGAO PARA O CLIENTE DOS COLABORADORES

CONSIDERANDO A TUA PERCEPGAO SOBRE A EMPRESA ONDE TRABALHA, AVALIA AS SEGUINTES QUESTOES UTILIZANDO A ESCALA DE CINCO POSIGOES,
ONDE 0S EXTREMOS SAO IDENTIFICADOS COM DISCORDO TOTALMENTE (VALOR 1) E CONCORDO PLENAMENTE (VALOR 5). PARA AS SITUAGOES
INTERMEDIARIAS ESCOLHE UM VALOR DENTRO DA ESCALA (2,3 OU 4) QUE MELHOR CARACTERIZE A SITUAGAO ACTUAL DA EMPRESA.

Discorpo Concordo
TOTALMENTE Totalmente
G411 | Procuro dar ao cliente uma correcta explicagao daquilo que o servigo ira fazer por ele. 10 20 30 40 50
G412 | Procuro que os clientes discutam as suas necessidades comigo. 10 20 30 40 50
G4l3 Se ndo tenho a certeza que um servigo é correcto para um cliente, eu continuarei a [ 1O 20 30O 40O 50
pressionar para que ele efectuar a compra.
G4l4 Dou a entender a um cliente que esta tudo sobre 0 meu controlo quando n&o esta. 10 20 30 40 50
G4l5 Procuro influenciar o cliente pela informacéo e néo pela presséo. 190 20 30 40 50
G4l6 Procuro vender o méximo que posso em vez de satisfazer o cliente. 10 20 30 40 50
G4l Passo mais tempo a tentar persuadir o cliente a comprar do que a tentar descobriras suas [ 1O 20 30 40O 50
necessidades.
G4i Tento ajudar os clientes a atingir os seus objectivos. 10 20 30 40 50
G419 Respondo as perguntas dos clientes sobre os servigos da forma mais correcta possivel. 10 20 30 40 50
G410 Finio concordar com os clientes para lhes aaradar. 10 20 30 40 50
G Trato o cliente como um rival. 10 20 30 40 50
G4i12 Procuro descobrir quais as necessidades dos clientes. 10 20 30 40 50
G4I13 Um bom vendedor deve ter em mente o melhor interesse dos clientes. 10 20 30 40 50
G4i4 Perante um problema trazido pelo cliente, procuro aconselha-lo a adquirir um servigo que [ 1O 20 30 40 50
0 ajude a resolver esse problema.
G4I15 Estou disposto a discordar de um cliente no intuito de o ajudar a tomar a melhor decisdo. |10 20 30O 40O 50
G416 Ofereco 0 meu melhor servigo para resolver o problema do cliente. 10 20 30 40 50
G4n7 E necessario exagerar/esticar a verdade na descrigdo do meu servigo a um cliente. 10 20 30 40 50
G4ng Inicio a venda falando sobre o meu servigo antes de explorar as necessidades do cliente. 1O 20O 30 40O 50
G4n9 Procuro vender ao cliente tudo aquilo que conseguir convencé-lo a comprar, mesmo [ 1O 20 30O 40O 50
considerando que € mais do que aquilo que um cliente sensato compraria.
G4120 Procuro "pintar de cor-de-rosa" os meus servicos de forma a eles parecerem o melhor [ 1O 20 30 40O 50
possivel.
G4i21 Procuro atingir os meus objectivos satisfazendo os clientes. 10 20 30 40 50
G4i22 Decido que os servicos a oferecer tendo por base aquilo que eu consigo convencer o [ 1O 20 30O 40O 50
cliente a comprar e ndo com base naquilo que o ira satisfazer a longo prazo.
G4123 | procuro encontrar que tipo de servigos ira ser mais vantajoso para o cliente. 10 20 30 40 50
G4i24 Mantenho-me atento as fraquezas na personalidade do cliente. 10 20 30 40 50
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GRELHA 5— DETERMINANTES DA LEALDADE DOS CLIENTES

"A SEGUIR SERAO LISTADOS DIVERSOS ASPECTOS QUE REFLETEM OU NAO A TUA OPINIAO SOBRE OS CLIENTES DA NOSSA EMPRESA.
INDICA O TEU GRAU DE DISCORDANCIA (VALOR 1) OU CONCORDANCIA (VALOR 5) RELATIVAMENTE A CADA AFIRMAGAO."
Discorpo Concordo
TOTALMENTE Totalmente

G511 | Os nossos clientes tem sido francos nos negécios que fazem connosco. 10 20 30 40 50
G512 | Quando os nossos clientes assumem um compromisso sabemos que cumprem. 10 20 30 40 50
G513 Os nossos clientes preocupam-se com 0 nosso bem-estar. 10 20 30 40 50
Gol4 Em tempos de crise, 0s nossos clientes néo nos abandonam. 10 20 30 40 50
Gsl5 Os nossos clientes s@o como amigos. 10 20 30 40 50
G516 Nos sentimos que os nossos clientes tém estado do nosso lado. 10 20 30 40 50
GsI7 Os nossos clientes nédo fazem falsas reivindicacoes. 10 20 30 40 50
G518 Nés nao nos importamos de trocar favores. 10 20 30 40 50
G519 0 nosso sucesso também depende do sucesso dos nossos clientes. 10 20 30 40 50
Gsl10 Partilhamos os mesmos valores e 0os mesmos pontos de vista. 10 20 30 40 50

GRELHA 6 — PREDISPOSICAO PARA A MUDANGA E 0S CUSTOS DE MUDANGA

"CONSIDERANDO A TUA PERCEPGAO SOBRE A EMPRESA ONDE TRABALHA, AVALIA AS SEGUINTES QUESTOES:

ASSINALANDO O GRAU DE DISCORDANCIA (VALOR 1) OU CONCORDANCIA (VALOR 5) RELATIVAMENTE A CADA AFIRMAGAO "

Discorpo Concordo
TOTALMENTE Totalmente

G611 | Substituir os nossos clientes teria custos importantes. 10 20 30 40 50
G612 | Substituir os nossos clientes perturbaria 0s nossos processos. 10 20 30 40 50
G613 Substituir os nossos clientes obrigaria a alterar a qualidade da nossa oferta. 10 20 30 40 50
G614 Os nossos clientes andam sempre a procura de novos fornecedores. 10 20 30 40 50
G6I5 Se houvesse uma boa alternativa os nossos clientes experimentariam. 10 20 30 40 50
G616 O preco dos servicos é a prioridade dos nossos clientes. 10 20 30 40 50
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GRELHA 7 — PERFORMANCE

A SEGUIR INDICA A TUA PERCEPGAO SOBRE OS ITENS ABAIXO, REFERENTES AO DESEMPENHO (PERFORMANCE) DA everis EM RELAGAO AOS SEUS

PRINCIPAIS CONCORRENTES, CONSIDERANDO UM PERIODO DE 12 MESES NO SEU PRINCIPAL SECTOR DE SERVIGOS TI.

PARA TAL, DEVES UTILIZAR A ESCALA DE SETE POSIGOES, ONDE 1 REPRESENTA "MUITO MENOR DESEMPENHO DO QUE OS PRINCIPAIS CONCORRENTES" E
7 REPRESENTA "MUITO MAIOR DESEMPENHO DO QUE OS PRINCIPAIS CONCORRENTES".

PERFORMANCE RELACIONAL Muiro Muito
INFERIOR SUPERIOR
G711 | A fre_quénpia com que os clientes recomendam a nossa empresa ou 0S N0Ss0s 10 20 30 40 50 6O 70O
servicos é
G712 | Afrequéncia com que os clientes fazem alusdes publicas a nossa empresa é 10 20 30 40 50 6O 70O
G713 A frequéncia com que 0s cligntes dao contactos preferénciais da nossa| 10 20 30 40 50 60O 70
empresa a empresas parceiras é
Gri4 A taxa de crescimento das vendas da nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70
G715 Frequéncia da compra dos clientes é 10 20 30 40 50 60 70
Grl6 Valor da compra dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 60 70
Grir Taxa de introducéo de novos servicos é 190 20 30 40 50 6Q 70
Gri8 Grau de sucesso dos novos servicos é 190 20 30 40 50 6Q 70
G719 Grau de diferenciacao dos novos produtos é 10 20 30 40 50 60 70
Grio Pioneirismo no mercado com novos servicos é 10 20 30 40 50 60 70
G711 | A lealdade dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 6Q 70
G2 A satisfacéo geral dos nossos clientes é 10 20 30 40 50 60 70
G673 Qustomer lifetime value (valor do cliente para a empresa ao longo da suavida) | 1O 2O 30 40 50 60O 70
é
Gri4 A antiquidade dos clientes na nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70
G5 O crescimento da quota de mercado da nossa empresa é 190 20 30 40 50 6Q 70
G718 | A lucratividade (lucro operacional em relacdo as vendas) é 10 20 30 40 50 60 70
Griv O retorno do investimento na nossa empresa é 10 20 30 40 50 60 70

GRELHA 8- DADOS DE CLASSIFICAGAO DOS INQUIRIDOS

"ESTES DADOS TEM COMO FINALIDADE A CLASSIFICAGAO ESTATISTICA DAS RESPOSTAS PARA UMA MELHOR ADAPTAGAO DAS ACGOES DE MELHORIA
DOS DIFERENTES GRUPOS DA everls.

E GARANTIDO O ANONIMATO DAS RESPOSTAS."

G8l1 | Pais Q 1 -Portugal QO 2 - Espanha
G8l2 | Carreira Q 1 - Application Q 2-Business O 3 - Continuous services QO 4 — Integration
G8I3 Categoria O 1-Programador O 2-Consultor O 3-Senior O 4-Gerente O 5- Sécio
Gsl4 Tempo na empresa O 1(<1ano) O2(1a2anos) O3(4abanos) O4(7a9anos) QO 5(>9anos)
Gsl5 Formagdo Académica | O 1- S/ Licenciatura O 2 - Licenciatura O 3 - Pés-Graduagdo O 4 - Mestrado
QO 5 - Doutoramento
G8I6

Sexo QO 1 - Masculino Q 2 - Feminino
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