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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera feita uma revisdo da literatura de marketing de servigos
visando apontar e discutir os conceitos sobre servicos, qualidade, satisfacdo,
fidelidade, relacionamento, retencdo, customer bonding e caracteristicas do
mercado de consultoria em informética. Este capitulo atende ao primeiro objetivo
intermediério deste estudo, referente a pesquisa dos conceitos existentes sobre este

assunto.

Na década de 1980, os estudos sobre a satisfacdo do cliente foram um tema
dominante na literatura de marketing de servicos, uma vez que se acreditava que
clientes satisfeitos passariam a exibir um comportamento de repeticao de compra,
além de adquirirem mais produtos ou servigos, resultando no aumento de vendas
do fabricante (Evrard, 1993; Griffin, 1995).

Permeando a teoria da satisfacdo dos clientes, havia a no¢éo intuitiva de que
um cliente satisfeito seria também um cliente fiel.

Contudo, ao longo da década de 1990, alguns académicos e pesquisadores
perceberam que muitas vezes ndo ha correlagdo positiva entre indices de
satisfacdo e comportamento de compra do cliente, isto €, meramente satisfazer o
consumidor ndo é o suficiente para torn&-lo fiel (Bothe, 1996; Goodwin & Ball,
1999; Griffin, 1995; Reichheld, 1996; Jones & Sasser, 1995; Lowenstein, 1995).

A conclusdo destes estudos indica que a relacéo entre satisfacéo e fidelidade
ndo é simples, tampouco linear. Clientes satisfeitos ndo necessariamente sdo
clientes fiéis, somente os clientes totalmente satisfeitos sdo realmente fiéis.

A partir do momento em que os pesquisadores e académicos perceberam
que a satisfacdo do cliente ndo implicava necessariamente em fidelidade, esses
mudaram a énfase de seus trabalhos em busca de desvendar os mistérios que

levam o cliente ao comportamento de repeticdo de compra.
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Algumas linhas de pesquisas complementares sobre a fidelidade, que ja
existiam, ganharam, entdo, grande impulso a partir da constatagdo do mito da
satisfacdo do consumidor: o relacionamento com os clientes, retencdo de clientes
e enlace com os clientes (customer bonding). Em ambas, o marketing de
relacionamento possui especial relevancia, uma vez que a fidelidade s6 pode ser
alcancada por meio dainteragdo entre empresa e cliente.

O estudo tedrico vai abordar os seguintes topicos. conceituacéo do setor de
servigos, qualidade, satisfacdo, fidelidade, relacionamento, retencdo, customer
bonding e finaliza com as caracteristicas do mercado de consultoria em

informética.

21  Servigos

Servico € qualquer acdo ou desempenho que uma parte pode oferecer a
outra, essencia mente intangivel e que ndo resulta na propriedade de alguma coisa.

Sua producéo pode ou ndo ser associada a um produto fisico (Kotler, 1997).

Servico sdo todas as atividades realizadas pela empresa para fornecer valor,
medido pelo aumento da satisfacdo do cliente com um produto ou série de
produtos tangiveis (Mathe & Shapiro,1993).
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A &rea industrial e a area de servicos possuem diferencas mostradas na
Tabela 1:

Caracteristica Industria Servico
Natureza da localizacdo
Ndmero de unidades - Poucas - Muitas
Localizagdo unidades - Préximo matéria- - Préximo cliente
prima
Natureza do Empregado
Tipo habilidade - Técnica - Comportamental
Natureza do envolvimento do
cliente - Pouco - Muito
Contato fisico - Baixa - Alta
Participaco cliente
Natureza do entregavel
Perecibilidade - Néo - Provavelmente
Tangibilidade - Sim - MaoriaNéo
LimitagOes - Equipamentos, - Méo-de-obra
matéria-prima
Natureza da estrutura de capitais
Custos Fixos - Altos - Baixos
Custos Variaveis - Baixos - Altos

Tabelal — Ascaracteristicas das &reas deindustria e servicos (Stonebraker & Leong, 1994)

O servigo pode ser uma forma do fornecedor diferenciar o seu produto dos
produtos de seus concorrentes e isto pode representar uma vantagem competitiva,
visto gque € dificil convencer os clientes que uma empresa fornece um servico de
ata qualidade (Davidow, 1986; Brown, 1992; Mathe & Shapiro, 1993; Wellemin,
1984). Os clientes somente podem ser convencidos da qualidade do servico
através da entrega constante de servicos com alta qualidade. Se os precos dos
servigos sdo embutidos nos precos dos produtos, eles sdo vistos pelos clientes
como parte integrante do produto, enquanto gque serdo vistos como uma unidade
de negdcios quando precificados em separado (Rothschild, 1984).

A tecnologia seré uma grande forca na forma futura do relacionamento entre
fornecedores e clientes (Parasuraman & Grewal, 2000). Na Figura 1, Parasuraman
(1996) desenvolveu o modelo do triangulo de Kotler (1997), adicionando nele a
tecnologia. O modelo da pirdmide enfatiza a necessidade de gerenciar as ligagtes
da tecnologia com a empresa, os empregados e os clientes como forma de

maximizar a efetividade das acdes de marketing.
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Triangle Model Pyramid Model
(Kotler, 1994) (Parasuraman, 1996)
Comparny Corm pany

Extamal Technology

Markating

Intermal
Markating

-
-
-
]

Empiloyess Customers Employees Cuslomers
Interactve
Markating

Figura 1 —Osmodeosdetriangulo e pirdmide (Parasuraman & Grewal, 2000)

2.2  Qualidade dos Servicos

A qualidade é a entrega constante de produtos e servicos que atendam
completamente as necessidades e expectativas dos clientes (Vavra, 1995). A
qualidade de um servico requer um sistema completo que identifique os
requerimentos dos clientes, plange os servicos para atendé-los e estabeleca um
sistema de entrega destes servicos em conformidade com as especificacOes
(Stonebraker & Leong, 1994).

Qualidade do trabalho ndo significa qualidade do servico (Maister, 1997).
Os clientes preferem os fornecedores que entreguem servigos de qualidade,
aceitando pregos maiores, desde que compativeis com a quaidade oferecida
(Brown, 1992). Gronroos (1988) identificou uma lista de seis critérios de
qualidade percebida: profissionalismo e habilidades, atitudes e comportamentos,
acessibilidade e flexibilidade, confiabilidade, recuperacdo, reputacdo e
credibilidade.

O modelo de qualidade de servicos de Parasuraman et al. (1985) identificou
cinco lacunas que podem causar problemas na entrega de servigos. Estas lacunas

~

Sa0:

1. Lacuna de Pesquisa — entre as expectativas dos clientes e a percepcédo

gerencial destas expectativas;
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2. Lacuna de Plangamento — entre a percepcdo gerencial do que o cliente
quer e o plangjamento do que o servico oferecerd;

3. Lacuna de Implementacdo — entre o que o servico foi plangado para
fornecer e o que ele fornece realmente;

4. Lacuna de Comunicagdo — entre 0 que o servico fornece e o que o foi dito
ao cliente que o servigo forneceria;

5. Lacuna de Realidade — entre as expectativas dos clientes e sua percepcao

do servico oferecido.

Nos estudos sobre expectativas dos clientes em relacdo a qualidade dos
Servigos e sua atual experiéncia, os cinco elementos seguintes s&o vistos como 0s
mais importantes para o comprador (Gitomer, 1998; Heskett at al., 1990; Griffin,
1995; Parasuraman & Grewal, 2000):

Confiabilidade — habilidade de fornecer o que foi prometido;

Seguranca — conhecimento e cortesia dos empregados e sua habilidade de
passar seguranca e confianga;

Tangibilidade — instalagdes fisicas, equipamentos e aparéncia das pessoas,

Empatia— cuidado e atencdo individual;

Aqgilidade — vontade de gjudar e fornecer um rgpido servico.

Os clientes avaliam o0 servico baseado no seu propdsito, necessidade,
importancia, resultado, custo e risco (Friday & Cotts, 1995). Para ter uma
expectativa apropriada, o cliente deveria ter uma visdo completa do proposito de
um servigo. Dependendo da percepcdo do cliente, a necessidade de um servigco
pode variar. Os clientes tém alta expectativa em relagdo a um servigo, quando ele
€ necessario para gjuda-los a realizarem as suas tarefas. A percepcdo sobre custos
é relativa a cada perspectiva dos clientes. Se um cliente enxerga um risco
associado a um determinado fornecedor, sua percepcdo do valor agregado pode
ser minima. Os fatores determinantes da qualidade dos servicos sdo (Naumann,
1994):

Confiabilidade — consisténcia dos servicos;
Retorno — vontade de gjudar e fornecer um rapido servico;

Competéncia— posse das habilidades requeridas;
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Acesso — facilidade de contato e relacionamento;

Cortesia— educacao, respeito, consideracdo e amizade;

Comunicagao — manter os clientes informados e ouvi-los sempre;

Credibilidade — honestidade e confianga;

Seguranca — remover riscos ou duvidas dos clientes;

Conhecimento — fazer o esforco para entender as necessidades dos
clientes;

Tangiveis — evidéncias fisicas do servico.

A qualidade € um elemento da equagdo do servico. FreqUentemente, os
resultados sd0 mais importantes para os clientes que a qualidade do processo. Em
alguns casos, prego e outros custos de aquisicdo podem ser mais importantes que a
qualidade do processo. Servicos e produtos de ato valor para o cliente podem ter
pregos atos ou baixos. Como as necessidades dos clientes sdo diferentes, eles
estdo dispostos a pagar pregos diferentes para um determinado servico,
dependendo da sua importancia. O valor resultante para o cliente sobre os custos
cria uma potencial lucratividade. Foi estimado que 5% de melhoria na fidelidade
dos clientes resultaria em 25% a 85% de melhoria na lucratividade naindistria de
servicos (Heskett et al., 1997).

O conceito de valor para o cliente indica que os clientes compram o0 que
gera o maior valor para eles. Isto também foi definido como uma ligacéo
emocional entre o fornecedor e o cliente. Uma pré-condicéo para esta ligacéo ser
estabel ecida € que 0 servico atenda ou exceda as expectativas dos clientes.

A qualidade do servico € um indicador l6gico do valor percebido pelo
cliente (Parasuraman & Grewal, 2000). Mesmo que o relacionamento entre o
cliente e o fornecedor envolva um produto fisico, a exceléncia da pré-venda e da
pos-venda pode aumentar os beneficios recebidos e reduzir os custos ndo

monetarios do cliente, como tempo, esforco e estresse mental.
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A equacdo de valor para o cliente pode ser apresentada da seguinte forma
(Heskett et al., 1997):

Vaor = (Resultados produzidos para o cliente + Qualidade do processo) /

(Preco para o cliente + Outros custos para obter 0 servico).

O servico para o cliente pode influenciar a demanda no mercado (Innis& La
Londe, 1994). Ele € um dos itens mais importantes na avaliagdo de um
fornecedor. A reputacdo de um fornecedor em relacdo ao servico prestado atrai
clientes em potencial e mantém fiéis os ja existentes. Bons servigos fornecem

protecdo adicional contra os pregos da concorréncia.

A qualidade operacional de um fornecedor de servigos é medida por sua
habilidade em lidar com situagcdes envolvendo servigos. Para suportar servicos ao
cliente, o fornecedor deve ter liberdade para tomar decisdes e para utilizar os
recursos. Ao descentralizar a tomada de decisdo, o fornecedor pode tomar
decisdes mais rgpidas e mais efetivas, ab menos em teoria. Empresas de servigos
de sucesso tém em comum o fato de terem independentes centros de lucratividade
e saberem a importancia da confianca do cliente e da qualidade do servico para o

SEu SUCEeSsO.

Clientes que compram servicos com transagoes de ato valor, grande
necessidade de preciséo e alto risco financeiro, preferem negociar com a mesma
pessoa. Entretanto, estas pessoas dedicadas a vendas sd0 quase sempre uma
solugdo de alto custo para os fornecedores. Isto acontece porgque elas ndo tém
conhecimento de todas as &eas e ndo estdo sempre disponiveis. Muitos
fornecedores optam por formarem times de venda, onde cada elemento possui
conhecimento de determinada érea e um dos elementos fica sendo o responsavel

pelo relacionamento global junto ao cliente.
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2.3  Satisfagéo do cliente

Satisfacdo é um estado cujas necessidades, desgjos e expectativas de um
cliente, em relacdo a um produto ou servico, sdo atingidos ou ultrapassados,
resultando em repeticdo de compra, fidelidade e propaganda “boca-a-boca’
favoravel (Brown, 1992).

Os clientes podem experimentar vérios estagios de satisfagdo com um
servico (Kurtz & Clow, 1998). A Figura 2 mostra os diversos estégios de

satisfacdo e niveis de expectativas dos clientes.

Niveis de Satisfagao

Entusiasmado Ideal
Contente Desejado
OK Previsto
Irritado
Adequado Niveis de Expectativas

Insatisfeito

Nivel de Qualidade do Servico

Figura 2 —Modelo de Expectativas X Satisfacdo (Kurtz & Clow, 1998)

Os clientes que estdo entusiasmados com a qualidade de servigo recebido
serdo os mais fiéis, 0s menos propensos a trocar de fornecedor e 0s que mais

recomendardo o fornecedor aos outros clientes.

Os clientes insatisfeitos ou aborrecidos seréo os que trocaréo de fornecedor
assim que possivel. Isto s6 ndo ocorrerd se as barreiras de mudanca forem

grandes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116546/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0116546/CA

21

Quatro elementos afetam a satisfacdo do cliente: elementos bésicos do
Servicgo, servicos de suporte, processo de recuperagao para neutralizar experiéncias

ruins e servicos extraordinarios (Jones & Sasser, 1995).

Resultados empiricos suportam que a satisfacdo em transacdes especificas
pode ser distinguida da satisfacéo geral. Satisfacdo geral € um melhor indicador da
intencdo de recompra do cliente que satisfacdo em transactes especificas (Jones &
Suh, 2000). Sob certas condicdes, satisfacdo em transacdes especificas ndo € um
bom indicador das intengdes de recompra. Numa situacéo ideal, a satisfacdo em

transacOes especificas e a satisfagdo geral deveriam ser avaliadas.

Na medida em gue o cliente aprende mais sobre certos atributos, o peso dos
atributos na determinacdo da satisfacdo geral pode mudar (Mittal et al., 1999).
Este tipo de aprendizagem é importante em operagdes que envolvam muitas
informagdes e que sejam baseadas em habilidades, como a &rea de software e
servigos. Aprendendo mais sobre um atributo, os consumidores podem tornar-se
mais eficientes em seu uso, 0 que pode afetar o nivel de satisfacdo que

experimentam.

Apesar dos esforgos para melhorar a satisfagdo do cliente, os niveis de
satisfacdo permanecem como antes. Isto pode ser devido as expectativas dos
clientes terem aumentado ou os fornecedores ndo terem focado no que os clientes
queriam. Os fornecedores precisam descobrir 0 que torna um cliente insatisfeito.
A geréncia de valor ao cliente mede as percepcdes dos clientes e aquelas que se
relacionam aos concorrentes. Medir a satisfacdo do cliente é similar as bases para
aprendizagem. A abordagem procura respostas as perguntas a respeito dos fatores
de compra mais importantes que os clientes valorizam, como os clientes avaliam o
desempenho do fornecedor contra concorrentes em cada fator de compra e a
importancia relativa de cada um destes componentes valorizados pelos clientes.
Tais perguntas tornam possivel construir um indice do valor para o cliente
(Barsky, 1995; Wellington, 1995; Farson, 1997; Daniels 2000).
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As necessidades dos clientes podem ser determinadas com pesquisas de
marketing, entrevistas, leituras sobre os seus interesses ou envolvendo-os no
projeto e na entrega dos servicos. Para decidir se o servico pode ser fornecido com
lucro, € necessario ligar a equacdo do valor a visdo estratégica do servico.
Trabalhando juntos, tanto o fornecedor quanto o cliente podem aumentar a sua
lucratividade, expandindo a margem de lucro potencial (Wellemin, 1984; Cannie,
1994; Grant & Schlesinger, 1995; Heskett et al., 1997).

Um estudo sobre a satisfacdo do cliente deve comegar perguntando sobre 0s
fatores que a afetam, qudo importante eles sdo para o todo e o nivel de satisfagéo
do cliente. Um problema com pesquisas de satisfacéo do cliente (Naumann, 1994)
€ que um programa ruim gera dados vagos e aumenta as expectativas do cliente.
Se as expectativas do cliente forem aumentadas e o desempenho de um fornecedor

permanecer 0 mesmo, a satisfacéo total do cliente diminuiré.

Existe uma explicacdo 16gica porque os clientes ddo uma nota "4" (em uma
escala de 1 a 5) em estudos de satisfacdo do cliente e no entanto ndo parecem
muito fiéis (Heskett et al., 1997). Muitos clientes podem ter receio de serem
penalizados pel os fornecedores por baixas avaliagdes. Entretanto, se 0 servico néo
for perfeito, os clientes sentem que nd podem dar uma nota "5".
Conseguentemente, estes clientes podem entdo dar uma nota "4", que tem um

significado indiferente para eles.

As pesquisas de cliente podem ser uma maneira eficaz de medir a satisfagéo
e afidelidade do cliente. Os clientes tendem a exagerar sua inten¢éo de recompra
com relacdo ao que realmente fazem mais tarde. Com o tempo, os fornecedores
gue construiram uma base de dados identificaram que 0s exageros permaneceram
relativamente constantes. Levando isto em conta, os fornecedores podem estimar
compras futuras de seus clientes com precisdo razoavel (Jones & Sasser, 1995;
Heskett et al., 1997).

Os servicos complexos dao uma grande oportunidade para que os problemas

aparecam e envolvem mais contatos com o cliente. As equipes de consultores
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variam em sua habilidade em lidar com clientes, particularmente em situagdes que
envolvam problemas. Os processos de maior complexidade nd tém
necessariamente as notas mais baixas ou a variagdo mais elevada na avaliagéo da
satisfacéo do cliente (Danaher & Mattsson, 1998). Encontrou-se adiciona mente
no estudo que atributos que tornam os clientes satisfeitos ndo s&0 0s Mesmos que

ostornam fiéis.

A geréncia do fornecedor ndo deve supor que os atributos que deixam um
cliente satisfeito com um servigo serdo 0s mesmos para todos 0s outros servigos
(Danaher & Mattsson, 1998). A geréncia deve medir e monitorar todos os seus
servicos e identificar os fatores que sdo Unicos a cada um deles. Varios servigos
devem ser customizados para atender aos seus atributos mais importantes, ao

invés de aplicar-se uma estratégia Unica para todos 0s servicos.

24 A Fidelidade no Setor de Servicos

Oliver (1996) define a fidelidade do cliente como um forte compromisso de
recompra futura de um produto ou um servigo preferido, apesar das influéncias
Situacionais e os esforcos de marketing que tém o potencial de causar um
comportamento de mudanca. A satisfacdo do cliente e as intencdes de recompra
correlacionam-se positivamente (Liljander & Strandvik, 1992). Eles identificaram
gue pode ser mais benéfico concentrar-se em influenciar as experiéncias dos

clientes do que alterar as suas expectativasiniciais.

Reichheld & Sasser (1990) e Reichheld (1996b) estudaram o vaor do
cliente e o valor para conseguir a sua fidelidade, ouvindo as suas reclamagoes,
antecipando as suas desisténcias e entendendo porque eles trocam para outros
fornecedores. Os clientes permanecem fiéis por causa do valor que recebem do
fornecedor. A retencdo do cliente significa continuar um relacionamento ativo
com um cliente (Cannie, 1994; Naumann, 1994; Heskett et al., 1997; Burgeson,
1998; Clemmet, 1998).
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As empresas que desgjam a fidelidade do cliente customizam seus servigos
para atender as suas necessidades. Produtos ou servicos sao entregues aos clientes
com inconveniéncia minima e com precos competitivos. Atender as necessidades
dos clientes pode ser custoso, mas estas empresas visam todo o valor que os
mesmos podem representar. O cliente pode adicionalmente ter que pagar um valor
extra pelo servico superior (Treacy & Wiersema, 1993; Wiersema, 1998;
Anderson & Mittal, 2000).

Os clientes variam entre os que sdo extremamente fiéis a marca e os que
demonstram comportamento de repeticdo de compras (Kurtz & Clow, 1998).
Clientes que sdo fiéis a marca comprardo somente a marca preferida, ndo a
substituindo por outra marca. O comportamento de repeticdo de compra refere-se
a compras subseqientes de um servico particular. Compras repetidas ndo séo
sempre fiéis a marca. O comportamento de repeticdo de compra pode ser
motivado por varios fatores como prego, conveniéncia, promocdes de vendas ou
preferéncias pessoais. Se 0 servico ndo estiver disponivel, ele sera trocado por
outra marca substituta. Raramente 0s clientes estéo nestes extremos, procurando
utilizar os servicos a que sdo fiéis sempre que possivel, mesmo que tenham que
pagar um preco um pouco superior. Entretanto, se a diferenca de precos for muito
significativa ou se 0 servigo ndo estiver disponivel, os clientes tender&o a utilizar

0 servigo de outro fornecedor.

Reichheld (1996), por meio da observacdo de empresas por ele consideradas
como lideres em fidelidade, elaborou uma “receita’ composta por oito etapas que

resultam na obtencdo dafidelidade. Séo elas:

1. Oferecer ao cliente um bem ou servico cujo valor agregado seja superior e
mai's vantajoso do que o dos concorrentes;

2. Encontrar os clientes “certos’, que sgjam rentaveis para a organizagdo e
gue desgjem construir umarelacdo de parceria;

3. Reter os clientes, uma vez que os clientes “certos” devem ser encarados

COMO UM Precioso ativo da empresa;
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4. Encontrar os empregados “certos’, que possuam carater, se identifiquem
com os valores culturais da organizagdo e que detenham as habilidades
regqueridas para a funcéo a ser exercida;

5. Reter einvestir no desenvolvimento profissional dos empregados, umavez
que funcionérios satisfeitos contribuem para oferecer ao cliente um valor
superior;

6. Obter uma vantagem em termos de custos via produtividade superior,
possivel gracas a aguisicéo e manutencdo dos empregados “ certos’;

7. Encontrar os investidores “certos’, que acreditem na estratégia de oferecer
ao cliente um valor superior;

8. Conquistar a confianca e a cumplicidade dos parceiros de negocios,
oferecendo uma boa remuneracdo sobre o montante aplicado na
organizacdo e demonstrando que o capital por eles investido sera tratado

pelos diretores e gerentes como se fosse 0 seu proprio.

No ambiente globalizado atual, toda organizagdo esta procurando por
modos inovadores para alcancar uma vantagem competitiva, aumentar a
fidelidade de clientes e melhorar a eficiéncia sem sacrificar a qualidade do
servigo. Confrontando com estes desafios, as empresas estdo diferenciando suas

ofertas de servicos através de rel acionamentos de longo prazo com seus clientes.

Pesquisas anteriores demonstraram que indivisibilidade, intangibilidade,
heterogeneidade e perecibilidade sdo as principais caracteristicas utilizadas para
diferenciar produtos e servicos (Berry, 1980; Parasuraman at al., 1985). Como
produtos e servigcos possuem caracteristicas distintas que resultam em estratégias
diferentes, faz sentido que as estratégias para a obtencéo da fidelidade dos clientes

também segjam diferentes para produtos e servicos (Javalgi & Moberg, 1997).

A dificuldade em avaliar a qualidade de servicos faz com que a troca do
fornecedor seja menos provavel, na medida em que os clientes se tornam mais
familiares com o servico. A probabilidade de troca de fornecedor € menor quando
existe uma interacdo muito grande entre fornecedor e cliente, 0 que ocorre em

muitos proj etos.
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Os riscos percebidos pelos clientes em relacdo aos servicos s8o maiores que
0S riscos em relacdo a produtos, visto que 0s servicos sdo intangiveis e
heterogéneos. A probabilidade de incremento na fidelidade de um cliente aumenta
na medida em que crescem 0S riscos associados aos servicos solicitados
(Cunningham, 1966; Guseman, 1981; Roselius, 1971).

A fidelidade do consumidor combina medidas de comportamento e atitude
(Dick & Basu, 1994). Eles propdem um modelo em que a fidelidade é o resultado
da combinacdo de niveis de repeticdo de compras e atitudes relativas. A Figura 3
Ilustra este modelo:

Repeticdo de Compra
Alta Baixa
Atitude Alta Fidelidade Fidelidade Latente

Relativa

Baixa | Fidelidade Espiria |  Sem Fidelidade

Figura 3 — Repeticdo Compra X Atitude Relativa (Dick & Basu, 1994)

A fidelidade é obtida com um comportamento de alta repeticéo de compra e
alta atitude em relacdo a marca. Clientes fiéis sGo menos motivados a procurarem
aternativas, s80 mais resistentes a outras marcas e tém maior probabilidade de
ndo serem afetados pela propaganda “boca-a-boca’ de consumidores de outras

marcas.

A fidelidade latente existe quando o consumidor tem uma forte preferéncia
pelo servico de uma empresa, mas ndo possui um padréo de repeticéo de compras
devido a varidvels situacionais ou ambientais.
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A fidelidade espuria ocorre quando um consumidor fregiientemente compra
um servico de uma empresa, mas ndo enxerga diferenca significativa para os
servigos oferecidos por outras empresas. Isto pode ocorrer se ndo houver
alternativas numa categoria de servico oferecido ou se a escolha € feita

exclusivamente baseada em experiéncias e hbitos passados.

Auséncia de fidelidade ocorre quando os consumidores véem pouca
diferenca entre os servicos oferecidos pelas empresas e ha pouca repeticéo de
compra. A troca de fornecedores dos servicos € comum e a escolha do fornecedor
é feita baseada em algum fator situacional, como o servico em promogdo ou em

maior evidéncia

A identificacdo do tipo de fidelidade associada a um servico permite que
sgjamn adotadas estratégias apropriadas para construir a fidelidade sob as

condigdes que existem para 0 servigo em questéo.

Javalgi & Moberg(1997) adotaram quatro modelos de classificagdo de
servigos utilizados no trabalho de Lovelock (1983). Os modelos sdo: quanto a
natureza do servico, quanto ao relacionamento com os consumidores, quanto a
personalizacdo e julgamento na entrega do servico e 0 método de entrega do

Servicgo.

Natureza do Servico

A classificacdo quanto a natureza do servico se baseia no nivel de
tangibilidade dos servigos (tangiveis ou intangiveis) e no destinatario do servico

(gquem ou o gque € 0 objeto do servico).

A fidelidade aumenta & medida que a tangibilidade do servigo diminui,
porque o risco associado a mudanca de prestador de servico aumenta em fungdo
da diminuicéo da tangibilidade do servigo (Javalgi & Moberg, 1997).
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Assim, servicos muito tangiveis, como aqueles direcionados ao corpo das
pessoas (e.g. cabeleireiro, saldo de beleza, academias de ginéstica) ou a bens e
possessfes materiais (e.g. lavanderia, lojas de conserto de objetos) sdo mais
sujeitos a fidelidade espuria. Estes tipos de servigos possuem, em geral, ata
repeticdo de compra, embora os consumidores vejam pouca diferenca entre os
servigos praticados pelos concorrentes. A escolha do consumidor muitas vezes
ocorre com base na localizagdo da loja e no relacionamento pessoal desenvolvido

pelo prestador do servico.

A fidelidade latente ocorre geralmente para 0s servicos direcionados para o
intelecto dos consumidores, como 0s servigos de entretenimento (e.g. cinemas,
teatros, museus). Os consumidores apresentam maior probabilidade de terem uma
atitude relativa positiva sobre estes servicos, mas exibirdo baixo comportamento
de repeticdo de compra devido ao desgjo de experimentar aternativas diferentes

de entretenimento.

Servicos com alto grau de intangibilidade e complexidade tendem a gerar
uma condicdo de fidelidade. Estes servicos levam o consumidor a uma
dependéncia maior dos provedores de servicos e ocorrem em indUstrias que
prestam servigos bancérios, advocaticios, consultoria e contébels.

Relacionamento com os Consumidor es

O relacionamento com os consumidores é avaliado quanto ao tipo de relacdo
entre a empresa prestadora de servico e o cliente (relacionamento com associagao
entre fornecedor e consumidor ou sem relacionamento formal com o cliente) e

guanto a natureza da entrega do servicgo (entregas continuas ou eventuais).

Os servigos prestados, em que se tém um relacionamento com associacdo
com o0s clientes, geralmente envolvem alta repeticdo de compra,
independentemente se a entrega do servico € feita de forma continua (e.g.
colégios, televisdo) ou eventual (e.g. servicos de transporte para mudancas,

ligaces interurbanas). Entretanto, muitos destes servicos podem apresentar baixa
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atitude relativa entre os seus consumidores, levando-nos a considerar estes
servigos como tendo uma fidelidade espuria.

Os servicos onde ndo ha uma relacéo formal com os clientes e a entrega do
servigo € continua (e.g. policia, bombeiros, bibliotecas publicas) tendem a néo
apresentar fidelidade por parte dos consumidores, visto que a auséncia de
concorréncia e de servicos substitutos elimina a necessidade de fidelidade.

Servicos sem um relacionamento formal com o0s consumidores e com
entrega eventual (e.g. correios, lanchonetes) tendem a apresentar fidelidade
esplria ou auséncia de fidelidade, visto que existem poucas dternativas de
escolha e as compras ndo sdo frequentes.

Per sonalizacdo e julgamento na entrega do servico

Os servicos sdo avaliados quanto ao nivel de personalizacéo (alto ou baixo)
e quanto ao nivel de contato do fornecedor com o cliente na prestagéo do servico

(alto ou baixo).

Os servicos que sdo atamente personalizados e que dependem da
participacdo do fornecedor (e.g. servicos advocaticios, imobiliarios, médicos)
tendem a apresentar uma alta fidelidade dos consumidores. Nestas indUstrias, a
comunicacdo entre o fornecedor e o consumidor € crucial e os consumidores sdo
muito dependentes dos seus fornecedores para tratar dos frequentes problemas

complexos que enfrentam.

Os servicos com pouca personalizacdo, mas que tém a necessidade da
participacdo do fornecedor (e.g. escolas, planos de salde), tendem a apresentar a
fidelidade esplria por parte dos consumidores, visto que O Servico menos
personalizado leva o consumidor a ndo identificar muitas diferencas entre os

Servigos prestados pel os concorrentes.

A maioria dos servigos com alta personalizagcdo, mas pouca participagéo do

fornecedor na sua entrega (e.g. bancos, hotéis), tende a apresentar a fidelidade
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esplria por parte dos consumidores. Bancos, hotéis e companhias telefénicas
oferecem servigos personalizados, porém estes servicos sdo executados pelos
proprios consumidores, que véem pouca participacdo do fornecedor e pouca
diferenciacéo dos servicos prestados pelo seu fornecedor em relaco aos servicos

prestados pelos concorrentes.

Os servigos que sdo pouco personalizados e com pouca participagdo do
fornecedor na sua entrega (e.g. lanchonetes, transporte publico) tendem a néo
apresentar fidelidade por parte dos consumidores. Entretanto, se conseguir
diferenciar 0s seus servicos em relagdo aos concorrentes, a empresa pode
conseguir afidelidade espuria.

M étodo de entrega do servico

Os servicos sdo classificados pela disponibilidade de locais onde o servico é
prestado (e.g. va&rios locais ou um local) e pela natureza de interagdo entre o
fornecedor e o consumidor (e.g. consumidor vai até o fornecedor, fornecedor vai
até ao consumidor, consumidor e fornecedor efetuam a transacéo “ao alcance da
mao”, isto &, através de transacles disponibilizadas e acessadas facilmente pelo

consumidor).

O servico oferecido em vérios locais diferentes apresenta baixa ou nenhuma
fidelidade. No caso dos fornecedores que vao até o consumidor (e.g. servicos de
entrega de correspondéncias) e no caso das transages efetuadas ao “alcance da
mao” (e.g. postos telefénicos) é muito provavel que ndo haja fidelidade. Apenas
na situacdo aonde o cliente vai até ao provedor (e.g. lanchonetes) surge a
possibilidade da fidelidade espuria.

Os servigos prestados em apenas um unico local e aonde o consumidor vai
ao encontro do fornecedor (e.g. cabeleireiro) tendem a apresentar a ocorréncia de
fidelidade. Quando o fornecedor vai ao encontro do consumidor (e.g. servicos de
dedetizacdo) ou quando as transacfes sdo feitas ao “alcance damao” (e.g. estacéo

de televisdo local) tende a ocorrer a fidelidade espuria.
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25 Relacionamento com o cliente

Os relacionamentos no mercado de servicos business-to-business atrairam
relativamente pouca atencéo na literatura de marketing. Os relacionamentos entre
o comprador e o fornecedor representam uma maneira tipica de organizacdo no
mercado de servicos business-to-business. Storbacka et al. (1994) observaram que
havia uma falta de estudos que investigassem a economia do relacionamento do
cliente, isto €, a ligacdo entre medidas de percepcéo (qualidade, satisfacdo e
intencoes) e medidas de agdo (fidelidade, volume da compra, propaganda “boca-a-
boca’ e lucratividade com o relacionamento de longo prazo com o cliente).

O objetivo do marketing de relacionamento € estabel ecer, manter e melhorar
relacionamentos com clientes, de uma forma lucrativa para o fornecedor
(Gronroos, 1993). Na perspectiva do marketing de relacionamento, o foco néo
estd no momento da prestacdo do servico. O momento da prestagdo do servico é
visto como um elemento em uma sequéncia de eventos entre o cliente e 0
fornecedor do servico (Storbacka et a., 1994; Bitner, 1995; Holmlund &
Strandvik, 1999; Leminen, 1999). A qualidade do servico e a satisfacéo do cliente
podem ser experimentadas como uma transacdo isolada ou ao nivel de um
relacionamento continuo. Um cliente satisfeito pode ter um relacionamento forte
com o fornecedor, o que conduz a longevidade do relacionamento, isto é, a
duracdo de um relacionamento. A longevidade do relacionamento € importante
para o fornecedor sob o ponto de vista da eficiéncia e da lucratividade (Storbacka
et al., 1994). Na obtencédo da fidelidade do cliente, construir um relacionamento
duravel é fundamental, visto que os clientes tém maior probabilidade de serem
fiéis se desenvolverem um relacionamento pessoal com a equipe de consultores do
fornecedor. Este relacionamento pode ser simbiético e benéfico para o cliente e o
para o fornecedor (Griffin, 1995).

Atender aos requerimentos do cliente, customizar produtos ou servicos para
atender as necessidades de cliente, selecionar os clientes com os quais se desgja
manter um relacionamento e executar um programa de fidelidade de clientes, séo
vistos como estratégias bésicas para uma parceria bem sucedida (Wellington,
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1995). As empresas que sabem o que podem entregar e focam em customizar isto
em um model o especifico, podem criar relacionamentos frutiferos com os clientes
(Wiersema, 1998). Nos casos em que os fornecedores precisam customizar
servigos, produzir demasiada variedade pode aumentar o0s custos e

consequentemente afastar os clientes.

Quando a parceria comega a aumentar, € importante que o fornecedor foque
nos clientes do seu cliente. Em um relacionamento continuo, ambas partes devem
colher os beneficios do relacionamento. Em uma parceria operacional bem
sucedida, o fornecedor e o cliente devem sincronizar suas informagbes e
tecnologias. Uma parceria mais completa pode conduzir aintegracdo de negécios.
O fornecedor ndo deve limitar sua medida de desempenho meramente a seus
proprios resultados, mas deve também avaliar 0 desempenho de seus clientes
(Wiersema, 1998).

Satisfacéo total, fidelidade do cliente, recomendagdes do cliente, suporte
personalizado, respostas as solicitagbes, contato com as pessoas certas,
acompanhamento pos-venda, conhecimento do negocio do cliente, conhecimento
do produto e informagdes sobre novos produtos ou servicos séo medidas da forga
do relacionamento com o cliente (Peck, 1997).

Identificar os responsaveis pelas decisdes requer normalmente inUmeras
visitas a0 cliente. Esta interacdo guda o fornecedor a descobrir as reais
necessidades do cliente e reduz a possibilidade de divergéncias com o cliente. Em
muitos casos, o descontentamento deriva-se do engano do fornecedor sobre o que
€ importante para o cliente. O sucesso é a medida do relacionamento (Ames &
Hlavacek, 1984; Griffin, 1995; Peck, 1997).

Os fornecedores devem considerar 0s custos que se relacionam ao servico ao
cliente como um investimento. O dinheiro gasto na fidelidade do cliente pode ser
pouco comparado ao custo de perder um cliente (Reichheld & Sasser, 1990;
Anderson & Mittal, 2000). A comunicacdo com 0s responsaveis pelas decisdes

deve ser mantida mesmo depois que as decisdes de compra forem tomadas. Os
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concorrentes abordam constantemente os responsaveis pelas decisdes e apenas
manter o nivel operacional satisfeito ndo € o bastante (Griffin, 1995).

Em um ambiente competitivo, é importante manter um excelente
relacionamento com a base existente de clientes. Manter-se bem sucedido em um
ambiente altamente competitivo requer criatividade e esfor¢co consideraveis. A
interacdo freqliente € essencial para reter os clientes atuais e pode aumentar as
compras feitas por eles. Um bom relacionamento pode ser mantido com visitas
freqlentes, contatos personalizados e melhorando os programas de garantia da
qualidade e o suporte ao cliente (Smith, 1999).

Um bom gerenciamento do relacionamento é muito importante em relagéo
as referéncias que podem ser dadas pelos clientes (Maister, 1997). Ele identificou
gue somente 10% de todas as referéncias dadas pelos clientes foram relacionadas
aos aspectos técnicos. Em 90% dos casos, a referéncia estava relacionada a
questdes ligadas ao relacionamento com o fornecedor. A fim de ser bem sucedido,
o fornecedor necessita de uma abordagem sistémica, onde o relacionamento deve
ser medido, controlado e as pessoas envolvidas devem ter um treinamento

adequado e serem recompensadas.

Para gque o relacionamento entre o fornecedor e o cliente sgja proveitoso, 0s
precos praticados devem ser justos. A percepcdo do cliente sobre o preco é
dependente da maneira que um servico € apresentado e qual o beneficio derivado
dele ap6s a compra. Os clientes sabem o valor de servicos confiaveis. Somente
com a cooperacdo entre o cliente e o fornecedor é que se podem conseguir niveis
elevados de desempenho do fornecedor. A cooperacdo aprofunda-se com o tempo,

com cada lado tornando-se mais dependente do outro.

A comunicagdo é uma parte essencial de um relacionamento. Quanto mais o
fornecedor esta envolvido em conversagdes com o cliente, maior € a chance dele
estabelecer uma ligagdo com o cliente. Muitos produtos e servigos de ata

tecnologia requerem contatos face-a-face (Wayland & Cole, 1997).
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O desenvolvimento de um relacionamento depende das interagdes entre as
pessoas. Com o tempo, ambas as partes aprendem sobre as habilidades e
incertezas da outra. Em um relacionamento de longo prazo, a confianga mutua é
importante. A distancia pode também ter uma influéncia nos relacionamentos. Os
relacionamentos sdo valiosos porque criam eficiéncia e inovagao para a empresa.
Os relacionamentos também podem ser (teis para a obtencdo de informagdes e

influéncia sobre outras pessoas (Ford et al., 1998).

26 Retencdo de Clientesno Setor de Servigos

As edtratégias de retencdo e relacionamento com os clientes estdo
intimamente associadas. As empresas prestadoras de servicos profissionais
guerem manter e aumentar a sua base de clientes, exigindo um investimento cada
vez maior nas estratégias de relacionamento. O marketing de relacionamento
enfatiza a importancia da retencdo dos clientes e a preocupacdo com a qualidade
que transcende os limites dos departamentos (Kotler, 2002). As estratégias de
relacionamento ampliam a definicdo de cliente, de “cliente final” para “todos os
publicos” (como fornecedores, funcionérios, influenciadores, etc.) que sdo
componentes integrais da oferta dos servigos para 0 mercado. O empenho em
manter os relacionamentos com todos esses consumidores e clientes constitui a

esséncia do conceito de marketing de rel acionamento.

Os clientes de longa data sdo mais lucrativos para uma empresa por quatro
motivos (Kotler, 1999):

Clientes retidos compram mais ao longo do tempo, se estiverem muitos
satisfeitos,

O custo de servir um cliente retido declina ao longo do tempo;
Consumidores muito satisfeitos recomendam o seu fornecedor para outros
potenciais compradores,

Clientes de longa data sGo menos sensiveis a gjustes de precos por parte do

fornecedor.
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Existem pelo menos seis razdes para se explicar por que a manutencéo de

clientes mais satisfeitos por mais tempo resulta em lucros maiores (Kotler, 2002):

Os clientes ja conquistados representam maior probabilidade de clientes
em potencia. Isto se deve ao fato da empresa ja ter conquistado a
confianca dos seus clientes atuais, 0 que, por sua vez, € um dos fatores
mais importantes quando se escolhe uma empresa de servigos
profissionais;

O custo para se manter um cliente existente € menor que 0 Necessario para
se obter um novo. Estatisticas indicam que conquistar um cliente novo
custa cinco vezes mais do que manter um ja conquistado;

Os clientes existentes ja confiam na capacidade da empresa, fazendo com
gue estgjam mais propensos a contratarem outros tipos de servicos,

A eficicia interna da empresa aumenta na medida em que ela trabaha
durante mais tempo com seus clientes, permitindo a reducéo de seus
custos;

Os clientes percebem um valor maior em decorréncia do relacionamento.
Entenda-se valor como o resultado de vantagens menos custos;

Clientes satisfeitos s&o mais propensos a indicar novos clientes, reduzindo
0s custos de captacdo de novos clientes e aumentando o conceito prévio

gue 0s mesmos tém em relacdo aos profissionais do prestador dos servicgos.

Existem cinco razbes para a tendéncia das empresas negligenciarem 0s

clientes atuais (Maister, 1997):

1

2.

3.

As empresas acham a conquista de novos clientes mais interessante do que
a manutencdo dos atuais. A conguista representa a emocao da “caca’ e a
recompensa associada a ela. O cultivo de um relacionamento de longo
prazo ndo oferece a adrenalina proporcionada por um novo cliente;

A remuneracao das empresas de servigos profissionais para a conquista de
novos clientes é superior a remuneracdo para a obtencdo de novos
negocios com os clientes existentes;

A maioria das empresas de servigos profissionais contabiliza os esforgos
para obtencdo de novos negdcios com clientes existentes como custo

adicional nos balancetes, reduzindo alucratividade;
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4. A busca de mais negécios com os clientes atuais exige um nivel de
relacionamento mais “intimo”, elevando a confianga mitua. As atividades
de marketing para clientes novos ndo exigem relacOes iniciais t&o pessoais.
Estas atividades exigem a pesquisa de clientes em potencial, elaboracdo de
propostas, apresentacfes e seminarios,

5. O marketing é reativo em muitas empresas de servicos, ou segja, ele
responde a impulsos externos, como as solicitagdes de propostas. Desta
forma, o tempo disponivel para o marketing é rapidamente consumido em
atividades iniciadas externamente. Como as oportunidades nos clientes
atuais necessitam ser ativamente buscadas, a atitude reativa resulta no sub-

aproveitamento das oportunidades que surgem.

De uma forma geral, os clientes gostam de desenvolver relacbes mais
estreitas com as pessoas que |hes fornecem servicos profissionais (Kotler, 2002).
Em termos ideais, os clientes gostariam de trabalhar sempre com as mesmas
empresas que lhes prestam servicos, nas quais depositam confianca e que

consideram dedicadas aos seus clientes.

O desenvolvimento de relacionamentos mais fortes com os clientes exige
empenho, tempo e dedicagdo aos quatro alicerces que sustentam esses
relacionamentos. confianca, conhecimentos dos clientes, acessibilidade para os

clientes e tecnologia (Kotler, 2002).

A confianga se estabelece pelos atos e pela determinacéo da empresa
prestadora de servigos profissionais. Ela é conquistada pelos profissionais de
servicos que houverem demonstrado sua credibilidade — experiéncia em
determinada area e honestidade no modo de se retratar — e confiabilidade —

cumprindo o que foi prometido de forma consistente e confiavel.

Um segundo componente do desenvolvimento de relacionamentos mais
fortes com os clientes é o conhecimento dos proprios clientes, o que envolve trés
etapas. A primeira seria a utilizagdo de pesquisas de marketing para identificar
tudo o que ela poderia fazer em relacéo a seus clientes e 0 ambiente em que eles

atuam. A segunda etapa seria desenvolver a memaoria organizacional, através de
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meios de procedimentos adequados e bases de dados, de forma que ndo sga
preciso repetir a mesma pergunta aos clientes. A etapa final seria utilizar as

informacdes obtidas.

O terceiro componente do desenvolvimento de relacionamentos mais fortes
com os clientes é a acessibilidade, que seria facilitar aos clientes a realizagdo de
negécios com os seus fornecedores. Isto pode ser alcangado com localizagdo
conveniente para os clientes, horérios de trabalho que correspondam aos dos
clientes, utilizacgo de help desk por telefone (0800), acesso pela internet e acesso

aintranet da empresa e tempo dedicado ainteragdo pessoal.

A tecnologia é o elemento final para a empresa construir relacionamentos
duradouros com seus clientes. O aperfeicoamento de recursos de memoria,
capacidade de armazenagem de dados, capacidade de transmisséo de dados,
software e velocidade de processadores aumentam a capacidade de aperfeicoar as
relagbes com os clientes. Softwares como o CRM (Customer Relationship
Management) permitem identificar reais necessidades dos clientes, as pessoas
mais importantes de cada area, os clientes que devemos focar, as informacdes
mais importantes em relagdo a cada cliente, historico do relacionamento com o

cliente, entre outros.

Uma questdo importante a ser avaliada refere-se aos clientes com os quais a
empresa desgja desenvolver um relacionamento de longo prazo. Certamente a
empresa ndo devera focar sua atencdo em todos os seus clientes. Gordon (1998),
renomado consultor de estratégias de relacionamento, desenvolveu uma matriz
que oferece diretrizes sobre como gerenciar melhor as relagbes entre a empresa
prestadora de servicos profissionais e seus clientes. Gordon classifica os clientes
levando em conta a sua lucratividade atual e futura. Quanto aos clientes
identificados no presente como lucrativos, mas sem potencia lucrativo no futuro,
ele recomenda gerenciar os relacionamentos, sugerindo que a empresa identifique
as causas que impedem os clientes de ter lucro para, em seguida, audé-los a

superar esses obstacul os.
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Em relagdo aos clientes que a empresa considera ndo-lucrativos atua mente,
mas que poderdo ser lucrativas no futuro, Gordon sugere uma estratégia
disciplinadora, o que pode incluir a cobranca de honorarios maiores pela falta de
lucratividade. Se o cliente decidir que o relacionamento é importante e estiver
disposto a modificar suas préticas, de forma a tornar-se lucrativo e ndo pagar mais
as taxas extras, a empresa terd conseguido seus propositos. Por outro lado, se o
cliente resolver procurar outro fornecedor, a empresa tera mais tempo para dedicar
aos clientes lucrativos. Os clientes que a empresa considerar lucrativos, agora e no
futuro, exigem uma estratégia que permita recompensalos e o investimento de
recursos adequados a0 desenvolvimento do relacionamento. Esses clientes
merecem todo o empenho da empresa. Eles deverdo ter acesso aos sOCios mais
importantes e o papel que desempenham deve ser reconhecido para que 0s
relacionamentos funcionem. Finalmente, € muito provavel gque hagja clientes que
ndo sdo lucrativos e, com certeza, continuardo assim no futuro. Gordon
recomenda “dispensar” esses clientes, permitindo que a empresa se foque mais
nos relacionamentos promissores. No entanto, isso exige cautela. A empresa de
servigos profissionais deve dispensar um cliente ndo-lucrativo com o mesmo
cuidado que tem para dispensar um funcionario. O processo deve ser cumprido de
maneira profissional, com um didogo entre um membro da empresa e outro do
cliente, identificando e comentando os motivos da ruptura de relacdes. O objetivo
nado é fazer inimigos, mas sim deixar a porta aberta para a possibilidade de futuros

rel acionamentos.

De acordo com Kurtz & Clow (1998), estima-se que 65% a 85% dos
clientes que trocam de fornecedor ndo estavam insatisfeitos com seus ultimos
fornecedores. Existem diversas outras razles para que a troca de fornecedor
ocorra. Os clientes devem desenvolver fortes relacionamentos com 0s Sseus
clientes para que possam identificar possiveis fatores que possam levar a troca de

fornecedor.

A chave para um forte relacionamento é o conceito de oferecer um pacote de
valor aos clientes. O pacote de valor aos clientes é a combinagdo percebida de
fatores que, na mente dos clientes, criam um valor superior para eles. Os quatro
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fatores que compdem o pacote sdo: preco, qualidade do servigo técnico, qualidade
do servico funcional e imagem da empresa. Os clientes pesam os quatro fatores do

pacote e escolhem o servico com amelhor combinacdo deles.

O desenvolvimento e gerenciamento do pacote de valor ao cliente requer

Seis etapas:

1. Determinar 0s pesos relativos que os clientes colocam em cada um dos
fatores do pacote;
Determinar o valor do pacote que a empresaira oferecer ao cliente;

3. Desenvolver os objetivos de neg6cios e a missdo que incorporardo o
pacote de valor;

4. Comunicar os valores paratodas as pessoas da empresa;
Desenvolver planos paraimplementar o pacote de valor;

6. Monitorar o mercado paraidentificar mudancas.

2.7  Consideracdes Futuras Afetando a Retencado de Clientes

Muitos model os tedricos e préticos de retencéo de clientes tém estudado a
satisfacdo como um fator determinante na decisdo dos clientes em manter ou
romper um relacionamento com um fornecedor de servigos (Bolton, 1998;
Boulding et al., 1993; Rust & Zahorik 1993; Rust et al., 1995; Zeithaml &
Parasuraman, 1996). A satisfacdo € responsavel por cerca de 40% davarianciaem
model os de retencdo de clientes (Reichheld, 1996).

A satisfagdo é a resposta da completa realizagdo do cliente (Oliver, 1996).
Ela é o julgamento que uma caracteristica de um produto ou servigo, ou 0 proprio
produto ou servico, forneceu (ou esta fornecendo) um nivel agradavel de
realizacdo relacionada a0 consumo, incluindo niveis acima ou abaixo de
realizacao. Esta definicdo, assim como o de outros autores, sugere que a satisfacéo
dos clientes tem 0 seu foco principal na avaliacéo passada e presente dos clientes

em relacdo aos produtos e servigos ofertados.
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Os modelos de retencdo de clientes, baseados na satisfagcdo de clientes,
podem ser melhorados através da incorporacdo dos efeitos de consideractes
futuras dos clientes a respeito do servico ofertado (Lemon et a., 2002). Quando os
clientes decidem sobre a continuacdo de um fornecimento de um servigo, néo
levam em conta apenas as avaliagOes passadas e presentes do desempenho da
empresa (e.g., satisfacéo geral, qualidade do servico, qualidade percebida), mas

também incorporam consideractes futuras a respeito do servico.

Os resultados dos estudos de Lemon et al. (2002) sugerem que quanto maior
for a expectativa de utilizac&o futura de um servico, maior sera a probabilidade do
cliente manter o relacionamento de fornecimento do servico com 0 Seu
fornecedor. Embora o nivel de satisfacdo claramente afete a decisdo do cliente,
uma alta expectativa de uso futuro de um servico pode anular altos niveis de
satisfagéo.

Outros resultados indicam que, assim como os consumidores podem ser
motivados em sua decisdo de manter ou deixar um relacionamento de
fornecimento de servigcos com base em expectativas de beneficios futuros, eles
podem ser motivados, de forma similar, em tomar decisdes que diminuam os
futuros resultados negativos. Consumidores que antecipam um arrependimento
com a descontinuidade de um relacionamento de servigos terdo menor
probabilidade de deixar o relacionamento que consumidores que ndo antecipam o

arrependimento.

Em relacdo a tipos de relacionamento, o estudo mostra que consumidores
antecipardo um maior arrependimento por deixar um relacionamento continuo
com problemas do que um relacionamento baseado em transagGes também com
problemas. Neste caso, a probabilidade destes consumidores deixarem um
relacionamento de servico continuo com problemas sera menor do que em relagéo

arelacionamento baseado em transagoes.

Combinando o estudo com a satisfacdo do cliente, 0 estudo mostra que o

efeito do arrependimento em clientes insatisfeitos serd maior do que em clientes
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satisfeitos, ou sgja, clientes insatisfeitos que antecipam arrependimento futuro
terdo maior probabilidade de deixar um relacionamento do que clientes satisfeitos.

Acdes de marketing gue aumentem as expectativas de uso futuro (ou uso
atual) de servicos pelo cliente devem aumentar significativamente a probabilidade

de que o cliente continue com o relacionamento.

A antecipagdo de arrependimento futuro influencia significativamente a
decisdo do cliente em manter ou deixar um relacionamento de fornecimento de
um servico e se torna uma excel ente oportunidade de marketing. O profissiona de
marketing pode aumentar a taxa de retencdo de clientes ao salientar para eles o
possivel arrependimento com a decisdo de deixar um relacionamento. Com isso
ele pode obter uma “segunda chance” para transformar clientes insatisfeitos em
clientes satisfeitos. As empresas fornecedoras de servico devem considerar outros
aspectos de sua estratégia (e.g. anincios de melhorias do servico, estratégia de
Internet) que podem antecipar arrependimento em clientes atuais e o efeito disto

no relacionamento com os clientes.

2.8  Enlacedo Cliente (Customer Bonding)

Os fornecedores precisam servir ao cliente de uma forma diferenciada se
esperam ter um desempenho superior. O nome do jogo € atrair, satisfazer e reter o
cliente. O método convencional para fazer isso € oferecer um produto ou servico

superior, através da combinacéo de custo, qualidade, caracteristicas e velocidade.

Sistemas cléssicos de estratégia enfatizam uma orientacdo a produto. Eles
colocam concorrente contra concorrente numa rivalidade onde o resultado é
determinado por gquem tem o melhor produto ou servico. Conseglentemente,
empresas da velha economia sdo tipicamente orientadas a produtos, tendendo a
oferecé-los de uma forma padronizada, através de diversos canais de distribuicéo,
fazendo poucas tentativas de reconhecer e satisfazer necessidades individuais dos
seus clientes. Frequentemente, o ponto de contato com o cliente € o departamento

de compras, 0 que limita o conhecimento sobre as reais necessidades dos clientes.
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A natureza fisica dos canais de distribuicdo apresenta barreiras que
blogqueiam a empresa dos seus clientes finais. Michael Dell pensou que estivesse
apenas reduzindo os custos quando decidiu ndo utilizar os canais de distribuicao,
negociando diretamente com os clientes. Entretanto, este novo modelo de
negocios abriu um mundo de informagBes que poderiam ser usadas para fornecer
solugdes customizadas aos clientes.

A intimidade e conectividade de uma economia interligada oferecem
oportunidade para criar posicdes competitivas baseadas na estrutura do
relacionamento com o cliente, independente do produto. Um negécio pode
estabelecer uma ligagdo inquebrantével, conhecimento profundo e relacionamento
proximo, chamado de customer bonding (Hax & Wilde, 2001). O bonding
representa o investimento feito pelos clientes e parceiros, como aprendizado sobre
como utilizar o produto, incorporar dados especificos dos clientes, customizar
interfaces para o produto. Desta forma, observa-se que a competicdo baseada
somente no produto perde uma forca principal que conduz a lucratividade. O

bonding surge como uma forga central no desenho da estratégia.

A maioria das empresas ndo possui 0 conhecimento necess&rio para
enderecar esta questédo adequadamente ou sdo absorvidas por um conjunto de
idéias centradas nos produtos. Algumas empresas estdo muito impregnadas pela
tecnologia que acham que a mesma sgja a estratégia em s, ao invés de uma

poderosa ferramenta para melhorar o bonding com o cliente.

N&o importa se vocé esta na velha ou na nova economia, o cliente e as
empresas complementares devem estar no centro de sua estratégia. Hax & Wilde
(2001) elaboraram um modelo chamado Delta Model, que permite este
posicionamento através do fornecimento de um sistema gerencial que define a

estratégia que incorpora o bonding (“enlace”).

O Delta Modéd

O Delta Model oferece quatro contribui¢bes essenciais para atender a nova

economia O modelo completo constitui uma nova abordagem e uma nova
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disciplina para gerenciamento estratégico. As quatro contribuigdes sdo o
Tridngulo, Processos Adaptativos, Métricas Agregadas e Métricas Granulares e
Feedback. A Tabela 2 mostra estas quatro contribui¢oes.

PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0116546/CA

Contribuicéo Meta I mplicacfes M étodo
O Triangulo Abrindo o O melhor produto Trés opcOes estratégicas:
conjunto de nem sempre vence - Best Product
idéias para .
novas posioes Total Customer Solutions
estratégicas - System Lock-In
Processos Ligando Execugcdo ndo éo Execucdo é capturada através de 3
Adaptativos estratégia com problema, liga-laa processos adaptativos:
execucdo estratégia é - Efetividade Operacional
Focando o cliente
Inovacéo
Que papéis necessitam mudar para
alcancar posicdes estratégias
diferentes
Métricas Medindo o Financas boas nem Métricas performance agregadas
Agregadas SUCESSO sempre levam a necessitam refletir cada um dos
bons resultados Processos Adaptativos e seu papel
baseado na posic¢éo estratégica
Performance Produto
Performance Cliente
Performance Complementador
Métricas Descobrindo os | Gerenciando pela Negdcios ndo sdo lineares.
Granularese | indicadoresde | médialevaa Performance é concentrada,
Feedback performance performance abaixo | particularmente quando ela
damédia envolve enlace. Métricas
granulares permitem focar nos
indicadores de performance, para
detectar variabilidade, explicar,
ensinar e agir.

Tabela 2 — Contribui¢es do Delta Model (Hax & Wilde, 2001)
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O Triangulo: Abrindo o conjunto de idéias para novas opcdes estr atégicas

A maior preocupacdo na defini¢do da estratégia de uma empresa € decidir o
posicionamento estratégico. Isto deve capturar a esséncia de como a empresa
compete e serve os clientes no seu mercado. O tridngulo, na Figura 4, foi
escolhido para mostrar as diferentes posicOes estratégicas e porque representa a

letra Delta, que significa transformacéo.

Delta Model - Triangulo

Competi¢&o baseada Economia Sistema
Complementor Lock-In

Competitor Lock-Out

Proprietary Standard

System Lock-In
Total Customer Solutions Best Product
Competicdo baseatia economia cliente Competicao baseada economia produto
Reducing customer costs or increasing Low Cost or Differentiation

their profits

Figura4 —O DeltaModel (Hax & Wilde, 2001)

O posicionamento de Melhor Produto (Best Product) significa a forma
classica de competicdo, onde a empresa busca estratégias de baixo custo ou
diferenciacdo. Neste caso, 0 produto tende a ser padronizado e sem servicos
agregados. Os clientes s0 genéricos, numerosos e sem uma identificagdo propria.
O centro da atencéo é o competidor, que se quer superar. A vantagem competitiva
baseia-se na economia de produtos e na cadeia interna de fornecimento, que
oferece o conhecimento para uma producéo eficiente. Esta abordagem gera pouco
enlace com o cliente, fazendo com que as empresas fiqguem mais vulneréveis para

novos entrantes. Sua obsessiva preocupacdo com os concorrentes freqientemente
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leva a imitagdo e guerra de precos, representando rivalidade e convergéncia, ou
sgja, 0 pior dos mundos. A Southwest Airlines é um exemplo de desempenho
fenomenal através de estratégia de Best Product. Ela foca em economia de
produtos e direciona os esfor¢os para cortar custos dos produtos, algumas vezes
reduzindo o escopo e eliminando caracteristicas dos seus servi¢os no processo.
Por exemplo, ela ndo oferece manuseio de bagagens, emissao de bilhetes, reservas

antecipadas ou comidas quentes.

A estratégia de Solucdes Completas para Cliente (Total Customer Solutions)
€ 0 inverso da abordagem de Best Product. Ao invés de padronizar o cliente,
procura-se um entendimento e relacionamento com o cliente que permita
desenvolver propostas de valor que enlacem cada cliente individual. Ao invés de
desenvolver e comercializar produtos padronizados, procura-se fornecer uma
composi¢cdo de produtos e servigos gque atendam as necessidades especificas dos
clientes. Busca-se atender, se ndo todas, pelo menos a maioria das necessidades
dos clientes através de uma ampla oferta de produtos e servicos. O foco € na
economia para o cliente, ao invés da economia para o produto. Uma empresa pode
oferecer um pacote de produtos e servicos que sdo focados e customizados para as
necessidades de um cliente especifico. Neste caso, a medida de desempenho mais
relevante desta opcdo estratégica € o market share do cliente. Existe uma
concentragdo na cadeia de fornecimento integrada que liga a empresa com 0s
fornecedores e clientes. A estratégia ndo é de “guerra’ com os competidores, mas
de “amor” com os clientes. Electronic Data Systems (EDS) é um claro exemplo de
um fornecedor de solugbes completas para o cliente. EDS alcancou importancia
na industria de processamento de dados por posicionar-se como uma empresa que
ndo tem interesse em empresas de hardware e software. Seu papel é fornecer a
melhor solugdo para cobrir todas as necessidades de informag&o, independente da
origem dos componentes. NO processo, ela construiu um respeito por entregar
solugbes customizadas para cada cliente. A EDS mudou completamente a
percepcao de como gerenciar os recursos de tecnologia da informacéo. Antes, a
&rea de tecnologia da informacéo era vista como o cérebro de uma empresa e toda
empresa desenvolvia seu préprio grupo de tecnologia da informagdo, enquanto

gue agora 0 outsourcing € uma prética comum e até esperada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116546/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0116546/CA

46

A estratégia de System Lock-In tem o escopo mais amplo. Ao inves de
limitar-se ao produto e o cliente, elainclui a empresa, os clientes, os fornecedores
e as empresas que complementam o portifélio de produtos e servicos. O cliente
continua sendo o foco da atencdo, mas agora com uma Vvisdo de atendimento
amplo, incluindo aliancas estratégicas com outras empresas. Olha-se para todo o
sistema da cadeia de fornecimento, ndo apenas para a cadeia de fornecimento do
produto. A riqueza e profundidade de empresas complementadoras que suportam
o produto ou servico fazem com que o mesmo fique mais completo e protegido,
bloqueando a concorréncia. A questdo critica € procurar por toda a arquitetura do
sistema. Como uma empresa pode ganhar a participagdo das empresas
complementadoras de forma a bloquear os concorrentes e aprisionar os clientes?
O apice deste posicionamento estratégico € alcancar um padréo proprietario de
fato. O Windows da Microsoft € um bom exemplo, pois, devido ao grande nimero
de solucdes baseadas nele, sua adocdo acaba sendo inevitédvel para as empresas
gue querem desenvolver uma nova aplicacdo. Os canais de distribuicdo sdo muito
utilizados para o bloqueio de concorrentes, principalmente na velha economia. A
Coca-Cola € um exemplo de como controlar os canais de distribui¢do cria um
bloqueio aos concorrentes. Por possuir uma marca forte, de alto giro, ela consegue
maior espaco perante aos vargjistas e, com isso, um blogueio a marcas menos
conhecidas. Deve-se ter um cuidado para que o0 exercicio do poder de bloqueio de

concorrentes seja ético e ndo crie um comportamento monopolista

Na estratégia de Best Product a proposi¢ao de valor para o cliente € baseada
no produto e seus atributos sdo independentes do cliente. Numa estratégia de Total
Customer Solutions a proposicdo de valor para o cliente € enriquecida pela
interacdo entre o cliente e produto, que leva ao enlace com os clientes existentes.
Na estratégia de System Lock-In a proposi¢do de valor para o cliente € enriquecida
pela interagdo com outros clientes, que leva ao enlace com clientes existentes e

novos. O enlace reflete o ambiente externo ao produto.

Embora, na realidade, estas opcdes ndo sejam mutuamente exclusivas e uma
empresa possa decidir pela escolha de uma opcdo estratégica que sga uma
composicdo das trés opcles citadas, considera-se mais Util que elas sejam vistas
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como modos distintos de competicdo, com escopo, escala e bonding diferentes. O
escopo aumenta significativamente conforme nos movemos da estratégia de Best
Product para a System Lock-In. No extremo da posicéo estratégica de Best
Product, onde a empresa freqlientemente escolhe por baixo custo, o escopo é
minimo. O escopo aumenta para incluir caracteristicas do produto quando a
empresa move-se para uma posicdo de Best Product por diferenciagdo. Ele
aumenta para além do produto para incluir as atividades dos clientes, no caso de
posicionamento por Total Customer Solutions. A empresa finalmente alcanca o
escopo mais amplo quando adota 0 posicionamento por System Lock-1n, quando
elainclui as empresas complementadoras.

Escala é um fator estratégico critico, tipicamente medido como market share
do produto, que é apropriado quando se avalia uma posi¢cdo de Best Product. No
caso de Total Customer Solutions, uma empresa deve considerar sua participagao
nas compras dos clientes. Para uma posi¢do por System Lock-In, participacéo das

empresas complementadoras é a consideracdo mais crucial.

O Bonding Continuo: os varios Graus de Bonding de Produto, Cliente e
Sistema

Bonding € um processo continuo que vai da primeira fidelidade que um
cliente sente em relagdo a um produto até o completo aprisionamento com padrbes
proprietérios. Foram identificados quatro estégios no processo de bonding : Best
Product gera um Desenho Dominante; Total Customer Solutions gera o
aprisionamento do cliente (customer lock-in) ; System Lock-In utiliza a mais
completa forma de bonding, permitindo o blogueio dos concorrentes e padrfes

proprietarios.

O Desenho Dominante

No primeiro estagio, os clientes séo atraidos para um produto porgue ele
excede as expectativas que eles tém em relacdo ao mesmo. Se 0 posicionamento €

de baixo custo, ent&o o baixo preco é que direciona o cliente. Se o posicionamento
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é de diferenciagdo, entdo as caracteristicas e servigos que acompanham o produto
serdo os direcionadores da atencdo dos clientes. O desenho dominante € uma

oferta genérica e padronizada em contraste com a of erta customizada.

Os concorrentes que geram este desenho capturam o primeiro elemento da
fidelidade dos clientes, asssm como os beneficios de vantagem de ser o primeiro

autor.

O bonding neste ponto € fraco. A fidelidade de clientes é devido aos
atributos dos produtos e os clientes trocam facilmente de fornecedor quando

recebem uma of erta com melhores atributos.

Aprisionamento do Cliente

Neste estagio, os clientes podem ser iniciamente atraidos para o produto
devido aos seus atributos, mas séo retidos devido ao complemento de coisas que
sdo criadas quando o cliente utiliza o produto. Os custos de mudanca néo séo
infinitos, mas ha barreiras que vao bem além do produto em s. Customizacéo e
aprendizado sdo as principais ferramentas para criar o aprisonamento dos

clientes.

No mercado financeiro temos o exemplo da Merrill Lynch, que criou
pacotes de servigos customizados aos clientes. As contas sd0 adequadas para as
caracteristicas do cliente, como pagamento de contas, corretagem, fundos muatuos
de investimento, servicos de donativos, cartdes de crédito. Trocar uma conta é
uma atividade trabalhosa para o cliente, envolvendo a redefinicdo de preferéncias

e variaveis, criando altos custos de mudanca para o cliente.

Customizacdo é uma prética que envolve adequar um produto as
necessidades de um cliente. Esta prética tem valor na diferenciacéo de uma oferta,
mas isto ndo cria o bonding com o cliente. O bonding é criado quando o cliente
produz a customizacdo. Exemplo: péginas web personalizadas no portal do

Y ahoo! criam o aprisionamento do cliente. Apds investir o tempo na construcdo
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de paginas com as informagdes que eles querem ver, os clientes hesitardo em
trocar para outro portal devido aos custos jaincorridos.

A aprendizagem também soma para o aprisionamento do cliente. Por
exemplo, uma vez que vocé aprende a usar a planilha Microsoft Excel, hd um
esforgo significativo em trocéla por outra planilha. Isto tem sido uma forca de
sustentacdo atras da lideranca da Microsoft no mercado de planilhas eletrénicas.

Blogueio de Concorrentes

Ha uma fina linha entre aprisionamento de clientes e blogueio de
concorrentes. No primeiro caso, uma empresa procura certificar-se que, uma vez
tendo conseguido um cliente, sga muito dificil para ele trocar para um
concorrente. No segundo caso, uma empresa tenta criar barreiras significativas

para 0s concorrentes que queiram entrar no negocio.

Quatro forcas podem contribuir para o bloqueio de concorrentes: restricoes
impostas pelos canais de distribuicdo, como, por exemplo, um distribuidor de
Coca-Cola que n&o distribui produtos da Pepsi; marcas podem criar uma demanda
dos clientes que levam os vargjistas a estocar 0 produto daquela marca, em
prejuizo de outros produtos competitivos; patentes podem bloquear o acesso de
novos produtos similares; inovagdes constantes em uma inddstria podem
representar uma grande barreira para novos entrantes, visto que isto demanda um
investimento constante de atualizagdo, que nem todas as empresas estdo em

condic¢des de suportar.

Padrdes Proprietérios

O padrdo proprietario é conseguido quando uma empresa define uma
determinada solucdo que passa a ser adotada pela maior parte do mercado. Este
nivel de bonding representa o preenchimento dos objetivos de maior demanda. Se
uma empresa esta apta a alcancar e sustentar esta posicéo, as recompensas séo

muito grandes. Entretanto, h& obstéculos para criar este bonding. Em primeiro
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lugar, nem sempre € possivel desenvolver um padrdo em todo segmento de
mercado. Em segundo lugar, mesmo se um padrdo puder ser desenvolvido, pode
ndo ser possivel que ele segja proprietério de uma Unica empresa. Finamente, nem

todas as empresas tém todas as capacidades para obter um padréo proprietério.

A habilidade para criar um padréo ocorre tipicamente quando uma industria
estd sofrendo uma transformag@o. Na indUstria da computacéo, novos padrdes de
sistemas operacionais surgiram com 0 mainframe, minicomputadores e

microcomputadores.

29 Caracteristicasdo Mercado de Consultoria em Servigos

A industria de consultoria é caracterizada pelas complexas interacfes na
entrega dos servicos (Fullerton & West, 1996; O’ Farrell & Moffat, 1991). Uma
caracteristica comum entre a maioria dos servicos € a existéncia do contato face-a-
face entre o fornecedor e o cliente. No caso de servicos profissionais, o contato
quase sempre sera pessod e face-a-face (Yorke, 1990). Estainteracéo pessoal leva

o fornecedor e o cliente a trabal harem juntos na entrega do servico.

Quando compram servigcos profissionais, 0s clientes compram o
conhecimento e a criatividade de cada consultor. Os consultores influenciam
significativamente a qualidade percebida do servico e todo o relacionamento com
o cliente (Hainen, 1997). Os servicos profissionais sdo caracterizados
consistentemente na literatura como uma compra de risco (Mitchell, 1994), que
exige experiéncia e credenciais (Lovelock et a., 1999), que tem implicacbes
significativas em termos dos critérios que os clientes utilizam quando da selecéo
de empresas de consultoria e sua propensdo em manterem-se fiéis e
desenvolverem relacionamentos de longo prazo. De uma forma geral, os clientes
tém maior probabilidade de desenvolverem relacionamentos de longo prazo nos
casos de servicos complexos, de ato risco e onde a avaliagdo dos servigos

depende de experiéncia e credenciais.
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Conflitos de valor, assimetria de informagdes, diferencas em percepcdes e
expectativas entre os clientes e os consultores e agendas diametralmente opostas
foram identificadas como caracteristicas do relacionamento na area de consultoria
(Karantinou & Hogg, 2001).

A natureza dos servicos de consultoria baseados em projeto significa que
membros da empresa de consultoria freqlientemente tém que passar a maior parte
de seu tempo no cliente. O resultado é que o cliente se torna parte da empresa de
consultoria e o consultor se torna parte da empresa cliente. O processo de entrega
do servico se torna criticamente importante, devido aos contatos proximos e
freqlientes entre consultores de todos os niveis e membros do cliente (Karantinou
& Hogg, 2001).

O marketing que se faz durante a interagdo entre o prestador do servico e o
cliente é freqlentemente 0 mais importante marketing que uma empresa de
consultoria readliza. Devido a natureza dos projetos de consultoria, todos 0s
membros da empresa de consultoria, independentemente de sua posicdo ha
empresa, estdo envolvidos no marketing e precisasm ser treinados

apropriadamente.

Fatores pessoais combinados com confianga s&o importantes credenciais no
mercado de consultoria. Devido a importancia dos fatores pessoais, 0s
relacionamentos séo muito afetados por mudancas de pessoas em ambos os lados.
Quando uma pessoa chave no relacionamento é trocada, as consequiéncias podem,
entdo, ser bem significativas. Segundo Halinen (1997), a importancia do fator
humano pode implicar em relacionamentos mais fortes entre pessoas do que entre
as empresas. Isto esta ligado a visdo de que o que o cliente realmente compra é

conhecimento, capacidade, competéncia e criatividade dos consultores.

Politicas para o gerenciamento do relacionamento com o cliente variam
muito entre as empresas de consultoria. Algumas empresas tém um partner para
cada grande cliente, responsavel por todos 0s negdcios com este cliente,

supervisionando todos os projetos e interacdes. Outras empresas tém um ndmero


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116546/CA


PUC-Rio - Certificacédo Digital N° 0116546/CA

52

de partners lidando com a mesma conta, 0 que tem a vantagem de uma
abordagem em equipe, mas corre o0 risco de falta de consisténcia no

gerenciamento do relacionamento com o cliente.

2.10 Contribuicéo da Revisio da Literatura para o Modelo de Fidelidade

A revisdo da literatura identifica os atributos relacionamento com os
consultores, relacionamento com a equipe de vendas, servico entregue e barreiras
de mudanca para a troca de fornecedor como influenciadores da fidelidade das

empresas aos seus fornecedores de servigos de consultoria em informética.

A fidelidade dos clientes é percebida através dos atributos satisfacéo,
intencdo de recompra dos servicos e recomendacdo do fornecedor a outras

empresas.

O estudo propde uma pesquisa qualitativa para validar os atributos que
influenciam a fidelidade dos clientes. Esta pesquisa complementa a revisdo de
literatura na proposicéo final de um modelo de fidelidade.
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