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RESUMO

Objetivou-se, com este estudo, identificar e analisar como a confianca, o
compromisso, a satisfacdo e a qualidade do relacionamento, quando entendidos
como construtos relacionais, impactam nos resultados do relacionamento entre uma
empresa e seus clientes. A pesquisa foi realizada com base na estrutura conceitual
adaptada de Palmatier et al (2006), que defende que a qualidade do relacionamento,
refletida por uma combinacdo de compromisso, confianca e satisfacdo oferece a
melhor avaliacdo da forca do relacionamento e a melhor visdo sobre o desempenho
de troca entre empresa e cliente (De WULF; ODEKERKEN-SCHRODER,;
IACOBUCCI 2001; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995). Considera, ainda, que
0S construtos relacionais sao vistos como intermediadores entre 0s construtos
antecedentes da estrutura e os resultados. A analise foi realizada por meio do
estudo de caso unico, numa empresa do ramo de Comércio Exterior denominada
“Empdério”. Foi feita uma triangulagdo dos dados, obtidos por meio de entrevistas
semi-estruturadas com sete pessoas do nivel gerencial, oito clientes e informacdes
de fontes documentais da empresa. Concluiu-se que a empresa “Emporio” busca
trabalhar por meio dos investimentos, no que se refere ao atendimento e a estrutura
fisica com o intuito de alcangcar o construto relacional Satisfacdo com Foco no
Cliente. Foram evidenciados dois novos achados, aqui considerados construtos
relacionais Valor e Atracdo. Por meio da analise de dados dos clientes, sugerem-se
a efetividade dos construtos relacionais Compromisso e a Confianca, com maior
énfase nas tratativas dos prazos combinados entre as partes, como fatores-chaves
para os relacionamentos bem-sucedidos, concordando Morgan e Hunt (1994).Foi
identificado o fator relacional que converge para a estrutura conceitual estudada e se
refere ao relacionamento individual em relacdo ao organizacional, trata-se do
atendimento personalizado aos clientes promovido pela gestora de conta.
Entretanto, outro fator troca de canal versus troca direta denominado
comportamento oportunista, mostra influenciar negativamente o0s construtos
relacionais e, consequentemente, os resultados. Para tanto, a analise sugere que o
resultado que possui maior frequéncia nesse setor é 0 marketing boca a boca com
foco no cliente, bem como a cooperacdo como o resultado diatico na relacéo Cliente

€ empresa.



ABSTRACT

The aim of this study is to identify and analyze how trust, commitment,
satisfaction and quality in relationship, when they are seen as relational constructs,
impact on the relationship between a company and its customers. The research was
accomplished based on the Palmatier et al (2006) adapted conceptual structure,
defending that relationship quality, reflected by a combination of commitment, trust
and satisfaction offers a better relationship power assessment and a better view
about exchange performance between the company and the customer (De WULF;
ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI 2001; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP,
1995). It is still considered that relational constructs are seen as intermediate
between structure previous constructs and the results. The analysis was
accomplished by means of a single case study in a trading company called
“Emporio”. It was made a triangulation of data, obtained through half-structured
interviews with seven people from the managerial level, eight customers and
information from the company documental source. It was concluded that the
company “Empério” seeks to work by means of investments referred to servicing and
physical structure intending to reach the relational construct Satisfaction Focusing on
the Customer. Two new findings were emphasized, being considered here relational
constructs Value and Attraction. Through customers’ data analysis, it was suggested
the effectiveness of the relational constructs Commitment and Trust, emphasizing the
deadlines dealt between parts as key-factors to the successful relationships,
according to Morgan and Hunt (1994). It was identified the relational factor that
converges for the conceptual structure studied and it refers to the individual
relationship related to the organizational one, it is about customers personal
attendance promoted by the account manager. However, another factor change of
channel versus direct change called opportunistic behavior shows a negative
influence over the relational constructs and, consequently, the results. For this
reason, the analysis suggest that the result with the most frequency in this sector is
mouth-to-mouth marketing focusing on the customer, as well as cooperation as a

dyadic result on company-customer relationship.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa trata da efetividade do marketing de relacionamento atraves
dos construtos relacionais, confianca, compromisso, satisfacdo e qualidade do
relacionamento, 0s quais impactam nos resultados do relacionamento entre uma

empresa do comeércio exterior e seus clientes.

O desenvolvimento da concorréncia em servicos vem gerando uma
preocupacao por parte das empresas em criar estratégias para tornar as relacbes
com clientes mais eficientes. O Marketing tornou-se uma funcao organizacional que
gerou um conjunto de processos para criar, comunicar e entregar valor aos clientes
e, ainda, gerenciar relacionamentos de maneira que beneficiem a organizacao e
suas partes interessadas (WILKIE; MOORE, 2007; GRONROOS, 2004). Assim,
empresas de servico precisam ter o foco em relacionamentos com seus clientes e
outras partes interessadas, com o intuito de fortalecer a relacdo (GRONROOS,

2004).

O marketing de relacionamento tem emergido como um dos aspectos
relevantes nos circulos de estratégias empresariais (PALMATIER et al. 2006). Os
processos do marketing de relacionamento adotam o foco no cliente e oferecem
como principais beneficios: uma maior retencdo de clientes, o aumento da
fidelidade, a reducdo dos custos e obtencdo de maiores lucros (BERRY;

PARASURAMAN, 1991).

O desenvolvimento do marketing de relacionamento ocorre em uma
perspectiva em que se incluem segmentacdes rentaveis dos clientes com a
utilizacdo de estratégias fortes para a ligacdo desses e outras partes interessadas,

construindo a confianga como um instrumento de marketing (BERRY, 1995).



Este trabalho assume a perspectiva na qual o Marketing de relacionamento é
visto como um investimento em relacionamento e expertise do vendedor com efeito
direto no desempenho de vendas, tornando-se mais eficaz quando os
relacionamentos sdo mais criticos aos clientes em ofertas de servigos ao inves de

produtos (PALMATIER et al. 2006).

Assim, algumas pesquisas tém discutido os efeitos do Marketing de
relacionamento sob os resultados medidos por um ou mais dos construtos
relacionais confianca, compromisso, satisfacdo e ou qualidade do relacionamento
(MORGAN; HUNT, 1994; CROSBY; EVANS; COWLES,1990; DONEY e CANNON,
1997; SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL, 2002; PALMATIER et al. 2006). Tais
construtos relacionais sao identificados como intermediadores entre os antecedentes
do marketing de relacionamento e o0s resultados obtidos. Dessa forma, sé&o
apresentadas cinco perspectivas aqui denominadas A, B, C, D e E, em que cada
uma defende a hegemonia ou maior relevancia de um ou parte dos construtos

relacionais que conduzem a efetividade do Marketing de Relacionamento.

Para entender como a construcéo da perspectiva E adotada neste trabalho - a
qualidade do relacionamento, refletida por uma combinacdo de compromisso,
confianca e satisfacéo - oferece a melhor avaliacdo da forca do relacionamento e a
melhor visdo sobre o desempenho de troca entre empresa e cliente (De WULF,;
ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI 2001; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP,
1995) surgiu a questdo de pesquisa: Como a confianga, 0 compromisso, a
satisfacdo e a qualidade do relacionamento, quando entendidos como
construtos relacionais, impactam nos resultados do relacionamento entre uma

empresa e seus clientes?
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Portanto, o objetivo deste estudo € identificar e analisar como a confianga, o
compromisso, a satisfacdo e a qualidade do relacionamento, quando entendidos
como construtos relacionais, impactam nos resultados do relacionamento entre uma

empresa e seus clientes.

Justifica-se, pois, 0 desenvolvimento desta pesquisa no sentido de analisar
uma discussao existente, aqui denominada de Perspectiva E, ou seja, quando
ocorre uma combinacdo dos construtos relacionais qualidade, confianca,
compromisso e satisfacdo, sdo oferecidas a melhor avaliagdo da forca do
relacionamento e a melhor visdo sobre o desempenho de troca entre empresa e
cliente (De WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI 2001; KUMAR;
SCHEER; STEENKAMP, 1995). Ainda, sdo nas empresas prestadoras de servico
que a abordagem relacional do marketing encontra um dos melhores terrenos para
se desenvolver, por existir nessas empresas um contato interpessoal mais forte e

inerente (BERGAMO e GIULIANI, 2009).

Haja vista a importancia do mercado comércio exterior no Espirito Santo, em
qgue, no ano de 2008, as importa¢gdes estiveram no ranking nacional em quarto lugar
e a exportacdo em segundo lugar, podendo aumentar com isso a necessidade do
relacionamento entre as partes, a empresa aqui pesquisada faz parte desse
segmento. Nessa perspectiva, com este trabalho, podem-se expandir os estudos do
marketing por uma perspectiva de relacionamento num segmento de Comércio

Exterior.

Na delimitacdo deste estudo, foi utilizada a perspectiva E, adotada da
estrutura conceitual adaptada de Palmatier et al (2006), apesar de existirem outras

perspectivas aqui denominadas como A, B, C, e D, estudadas por outros autores
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qgue defendem o aumento dos esforcos do marketing de relacionamento, mediado

por um ou mais desses construtos relacionais (MORGAN e HUNT, 1994).
Para tanto, os objetivos intermediarios estudados foram:
1. Introducao: apresentada a contextualizacdo do tema, o objetivo, a justificativa
e a delimitacao;

2. Fundamentacédo Tedrica: apresentacdo dos conceitos tedricos do marketing
de relacionamento, dos estudos das perspectivas A, B, C, D e E, da estrutura
conceitual adotada para este trabalho, com a abordagem dos conceitos dos
antecedentes do marketing de relacionamento, dos construtos relacionais,

dos fatores relacionais externos e dos resultados;

3. A metodologia utilizada, com a apresentacdo da empresa pesquisada, a

coleta e tratamento dos dados colhidos;
4. A andlise dos dados do estudo de caso e os resultados obtidos;

5. As consideracg0es finais do estudo, com sugestdes de pesquias futuras, bem

como suas limitagoes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico é abordado o marketing de relacionamento como estratégia que
visa a fortalecer e gerenciar o relacionamento com os clientes. Aborda, ainda, a
estrutura conceitual estudada nesta pesquisa juntamente com o0S construtos
antecedentes do marketing de relacionamento, os construtos relacionais qualidade,
confiangca, compromisso e satisfacdo, os fatores relacionais externos e, por fim, a

consequéncia dos resultados do marketing relacionamento.

2.1 MARKETING DE RELACIONAMENTO

O marketing de relacionamento teve o seu surgimento a partir do marketing
de servicos. No final dos anos 1970, pesquisadores interessados em marketing
industrial e canais de marketing comecaram a desenvolver estruturas e teorias
enfocando relacionamento diatico de negdcios entre compradores e vendedores. Tal
fato ocorreu devido a preocupacdo de que a estratégia de marketing-mix nao
fornecia conceitualizacbes para modelagem e gestdo do prestador de servicos de
relacionamento com o cliente, ou seja, tinha muito pouco a oferecer em momentos
que ndo fossem de mercados de produtos de consumo (MOLLER e HALINEN,
2000). Dessa preocupacao e necessidade resultou-se uma nova abordagem com
base na criacdo e manutencdo de relacionamentos, como o0 marketing de

relacionamento.

Com o decorrer do tempo, as empresas bem sucedidas foram retirando o foco
interno da melhoria de seus processos na visao centrada no mercado para o objetivo
em atender necessidades e desejos dos consumidores e, a0 mesmo tempo,

entregar valor superior a seus clientes. Nesse sentido, a “participacdo, integracdo e
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conectividade tornaram-se palavras-chaves na criacdo e manutencdo de um
relacionamento de longo prazo entre empresas e clientes”, [...] (DOMINGUES, 2000,

p. 53).

O marketing de relacionamento tem sido abordado na literatura do marketing
desde 1985-1990. O termo Marketing de relacionamento foi inserido na literatura do
gerenciamento de servi¢o por Leonard Berry em 1983 (GRONROOS, 2004). Em seu
conceito encontra-se atribuido que “o marketing de relacionamento esta atraindo,
mantendo e — em organiza¢Oes de varios servicos — melhorando os relacionamentos

com os clientes” (ROCHA, apud BERRY, 1983, p.25).

O desenvolvimento do marketing de relacionamento surgiu a partir do
amadurecimento do marketing de servicos com énfase na qualidade, no
reconhecimento acrescido de beneficios potenciais para a empresa, o cliente e os
avancos tecnologicos. Esse desenvolvimento deu-se em uma perspectiva do
marketing de relacionamento em que se incluem segmentacdes rentdveis dos
clientes, com a utilizacdo de estratégias mais fortes para a ligacdo a esses e a
outras partes interessadas, visando a construgdo da confianga como um instrumento

de marketing (BERRY, 1995).

Dessa forma, como principais beneficios do marketing de relacionamento,
além de uma maior retengéo de clientes, incluem-se aumento da fidelidade, reducéo
dos custos e maiores lucros (BERRY; PARASURAMAN, 1991). A maior parte
desses beneficios tem sido estabelecida dentro do contexto mais amplo do
marketing (STAVROS; POPE; WINZAR, 2008), visto que os mercados estao cada
vez mais maduros e com oferta em demasia, sendo assim, encontrar novos clientes
esta cada vez mais dificil. Nesse sentido, reter cliente para a empresa é um fator

gue se torna cada vez mais importante. Portanto, manter clientes pode ter um
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impacto positivo sobre os lucros da empresa em ocasides em que € dificil ou até
custoso encontrar novos clientes para suprir os clientes lucrativos que partiram

(GRONROOS, 2004).

O marketing de relacionamento tem emergido como um aspecto dominante
nos ambientes de estratégia empresarial, visto como um investimento em
relacionamento e expertise do vendedor que produz um efeito direto no desempenho
de vendas, tornando-se mais eficaz quando os relacionamentos sdo mais criticos
para os clientes, como em ofertas de servicos ao invés de produtos e troca de
canais (PALMATIER et al. 2006). Nesse contexto, estudos realizados abordam que
os esforcos do marketing de relacionamento geram relacionamentos fortes com os
clientes, melhorando os resultados do desempenho do vendedor, incluindo o
crescimento das vendas e dos lucros (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990;

MORGAN; HUNT, 1994).

Dessa forma, existe uma discussdo que se refere aos efeitos sobre os
resultados do marketing de relacionamento como totalmente mediados por um ou
mais dos construtos relacionais de confianga, compromisso, satisfacdo ou de
gualidade do relacionamento (CROSBY; EVANS; COWLES’'S, 1990; MORGAN,;
HUNT'S 1994; DONEY; CANNON, 1997; ANDERSON; WEITZ, 1992). Para um
maior esclarecimento, foram expostas e divididas, abaixo, as cinco perspectivas,
sendo que cada uma defende o construto relacional que conduz a efetividade do

Marketing de Relacionamento, conforme figural:
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Perspectiva A
Dwyer, Schurre Oh's (1987)

Relacionamento

PerspectivaE
De Wulf, Odekerken-Shroder
e lacobucci (2001); Kumar, Scheer
Steenkamp (1995)

Qualidadedo | PerspectivaB
Relacionamento ‘\ Crosby, Evans, e
/ Cowles's(1990)

y

Confiangae
Compromisso

PerspectivaC
Morgan e Hunt (1994)

PerspectivaD
Doney e Cannon 1997; Sirdeshmukh, Singh, e Sabol 2002 - Confianga
Anderson e Weitz 1992 ; Cruen, Summers e Acito 2000;
Jape G 2000-C i

Figura 1: Diagrama do surgimento dos construtos relacionais

Fonte: Elaborado pela autora apartir das teorias

Na perspectiva A da figura 1, os autores iniciaram a discussao do
desenvolvimento do relacionamento a partir da relacdo entre o comprador e
vendedor em mercados de consumo (DWYER; SCHURR; OH'S 1987). Nessa
perspectiva, 0s autores acreditam que por meio da venda consuma-se a relacao,
dependendo do vendedor e de sua administracdo. A perspectiva B defende que a
qualidade do relacionamento entre o vendedor e o cliente determina a probabilidade
da continuacéo da troca de bens ou servigos entre as partes no futuro (CROSBY;

EVANS; COWLES 1990).

Morgan e Hunt (1994) defendem a perspectiva C, em que a confianca e o
compromisso sdo ambos fundamentais para prever o desempenho de troca entre o
comprador e o vendedor. Entretanto, como € possivel visualizar na figura, outros

estudos surgiram, entre eles a perspectiva D que acredita que a confianca sozinha é
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considerada como um fator critico em trocas relacionais entre consumidores e
prestadores de servicos, (DONEY;CANNON, 1997; SIRDESHMUKH; SINGH,;
SABOL, 2002), bem como, o compromisso, também, &, por si so, referido como um
fator relacional critico e que, para além disso, por meio do comprometimento do
cliente se atinge a lealdade (BERGAMO e GIULIANI, 2009; ANDERSON; WEITZ,

1992; GRUEN; SUMMERS; ACITO, 2000).

J4, a perspectiva E sugere que a construcao da qualidade do relacionamento,
refletida por uma combinacdo de compromisso, confianca e satisfacdo do
relacionamento, oferece a melhor avaliacdo da forca do relacionamento e a melhor
visdo sobre o desempenho de troca (De WULF; ODEKERKEN-SCHRODER,;
IACOBUCCI 2001; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995). As perspectivas
retratadas na Figura 1 podem corroborar que, “[...] ha pouco consenso entre o0s
pesquisadores quanto aos construtos relacionais, individual ou composto, que
melhor captam os aspectos chaves de um relacionamento que mais afetam os

resultados” (PALMATIER et al, 2006, p. 139).

Tendo em vista essas perspectivas, para esta pesquisa foi utilizada a
perspectiva E, adaptada pela estrutura conceitual de Palmatier et al (2006),
abordando os antecedentes do Marketing de relacionamento, 0s construtos

relacionais e os fatores relacionais podem influenciar nos resultados.

2.2 ESTRUTURA CONCEITUAL

Nessa estrutura foi adotada a terminologia para identificar
a perspectiva de cada antecedente em relacdo aos seus construtos relacionais. O
vendedor diz respeito a parte que implementa o esforco de marketing de

relacionamento, no intuito de fortalecer seu relacionamento com o cliente e o



22

construto relacional que capta a percepcado do cliente da sua relagdo com o

vendedor (DE WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI, 2001 ).

Assim, foram classificados o0s antecedentes e o0s resultados focados no
cliente, quando compartilham a mesma perspectiva como o construto relacional, e
focados no vendedor, quando adotam uma perspectiva oposta a da avaliacdo do

construto relacional (PALMATIER et al. 2006).

A estrutura conceitual foi divida em quatro partes, a primeira com uma revisao
da literatura dos construtos relacionais. Em seguida, uma revisdo dos antecedentes,
logo apos, dos resultados e, finalmente, dos fatores relacionais que causam impacto

nos construtos relacionais e, assim, sobre os resultados. Segue a estrutura:

Construtos
Antecedentes Resultados do
Marketing de
Foco no cliente Relacionamento
Beneficios
oferecidos aos Construtos Foco no cliente
clientes Relacionais Expectativa de
Dependéncia no continuidade
vendedor Compromisso ,
Marketing boca a
Foco no vendedor Confianca boca
Investimento no .
' . - Lealdade do cliente
relacionamento Satisfacdo do
Expertise do relacionamento
Foco no vendedor
vendedor
. Desempenho do
Qualidade do
o . vendedor
Diaticos relacionamento
Comunicacédo s
NV Diatico
Similaridade
Duracgéo i -
relacionamento Fatores Relacionais
Freqiiéncia )
inte?‘a 50 1. Troca de servigos versus troca baseada no produto
C fl'(t; 2. Trocade canal versus troca direta
ontiro 3. Mercado Negdcios versus mercado de consumidor
4. Relacionamento Individual versus relacionamentos
organizacionais

Figura 2: Estrutura de Efetividade do Marketing de relacionamento
Fonte: adaptada de Palmatier et al (2006)
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Os antecedentes dos construtos relacionais foco no cliente sdo determinados
pela percepcao que o cliente obtém mediante o seu relacionamento com a empresa,
os beneficios adquiridos e a dependéncia que podera ocorrer com essa relacdo. O
antecedente foco no vendedor € determinado pelos investimentos que o proprio
vendedor/empresa busca adquirir por meio do seu conhecimento e experiéncia para

fortalecer o relacionamento com o cliente.

Os antecedentes diaticos ocorrem entre as duas partes, o comprador e o
vendedor sdo importantes para a qualidade da troca de informacdes como: a
comunicacdo, as semelhancas, a duracdo e a frequéncia do relacionamento
exercida entre as partes, contribuindo para fortalecer essa relacdo e influenciando os

construtos relacionais.

Dessa forma, quando ocorre um relacionamento forte entre as partes, pode
gerar o aumento em conjunto dos construtos relacionais, confianga, compromisso,
satisfagdo e a qualidade do relacionamento, incidindo no crescimento do
desempenho da empresa, por meio de variados resultados. No entanto, esses
resultados podem sofrer alteracdes através dos fatores relacionais. Segue uma

definicdo mais detalhada da estrutura conceitual.

2.2.1 Construtos Relacionais

Os esforcos bem sucedidos do marketing de relacionamento melhoram a
lealdade e o desempenho da empresa através de fortes lacos relacionais (DE
WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; IACOBUCCI, 2001). A literatura oferece
perspectivas sobre quais construtos relacionais proporcionam os efeitos dos
esforcos de marketing de relacionamento em resultados (PALMATIER et al. 2006).

Esses sao considerados como intermediadores entre 0S antecedentes e 0s
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resultados do marketing de relacionamento. Assim, para resolver essa questdo, a
estrutura conceitual compara os efeitos relativos de diferentes perspectivas,
analisando separadamente 0s construtos relacionais, confiangca, compromisso,

satisfacdo e qualidade do relacionamento.

2.2.1.1 Confianca

Morgan e Hunt (1994) comentam que 0 compromisso e a confianca sao
fatores-chaves para os relacionamentos bem-sucedidos, surgindo como uma
oportunidade para a parte compradora e para a parte vendedora. Para Spekman
(1988, p. 79), a “confianca é a pedra angular de relacionamentos de longo prazo”.
No entanto, grosso modo, a confianca parece nao ter uma relacdo direta com a
lealdade, mas ha uma participacao forte dela na construcdo do relacionamento entre
as partes, uma vez que se tenha um relacionamento significante com o
comprometimento (BASSO et al 2008). Nesse contexto, Brei e Rossi (2005)
consideram gue a confianca possui um forte impacto no valor percebido por meio
dos clientes, o que, por sua vez, produz, também, um forte impacto na lealdade

desses clientes a empresa.

Nesse sentido, as empresas devem fazer investimentos significativos para
desenvolver e manter a confianca do cliente, e, por conseguinte, o valor gerado por
esses esforcos para a empresa sera visivel quando os niveis elevados de confianca
do comprador levar a resultados mais favoraveis de compra (DONEY e CANNON,
1997). Dessa forma, uma empresa que confia em seu fornecedor é mais
comprometida e tem a intencdo de permanecer na relacdo (ANDERSON e WEITZ,
1989; MORGAN e HUNT, 1994). Para tanto, a confianga € determinante na

manutencdo e desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo (SLONGO e
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MUSSNICH 2005). Ademais, outro construto relacional que também é responsavel
pelo aumento dos esforcos do relacionamento € o compromisso. Pois, existindo
confianca, havera maior comprometimento que conduzird a maior lealdade

(ARAUJO e SILVA 2009).

2.2.1.2 Compromisso

O compromisso € conceituado como "[...] um desejo duradouro de manter um
relacionamento valorizado” (MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1992, p. 316).
Gundlach, Achrol e Mentzer (1995, p. 78) propéem o compromisso como o "[...]
ingrediente essencial para o sucesso de relacionamentos de longo prazo". Enquanto
Morgan e Hunt (1994, p. 23) sugerem gue "0 cOompromisso entre os parceiros de
troca sdo considerados como a chave para alcancar valiosos resultados”. Nesse
aspecto, os beneficios do relacionamento, a dependéncia do cliente e as
semelhancas entre os parceiros de troca sdo mais eficazes para aumentar o

comprometimento do que para construir confianca (PALMATIER et al. 2006).

Assim, o compromisso refere-se a uma garantia implicita ou explicita de
continuidade relacional entre os parceiros de troca, ou seja, o comprador e
vendedor. Nesta fase mais avancada de interdependéncia da relacdo entre
comprador e vendedor, os parceiros de troca atingiram um nivel de satisfacdo do
processo, que impossibilita a abertura para outros parceiros de troca primarios que
poderiam proporcionar beneficios semelhantes (DWYER; SCHURR; OH’S, 1987).
No entanto, a forca do compromisso dos clientes depende da sua percepcdo dos
esforcos feitos pelo vendedor (BENNETT, 1996). Por causa do compromisso mutuo,
independentemente do canal, os membros trabalham juntos para atender melhor as

necessidades dos clientes e melhorar a rentabilidade mutua (ANDERSON e WEITZ,
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2000). Assim, por meio do comprometimento do cliente se atinge a lealdade
(BERGAMO e GIULIANI, 2009). Para tanto, para dar continuidade a relacdo dos
construtos relacionais, o proximo topico tratard da satisfacdo do relacionamento

entre o cliente e a empresa.

2.2.1.3 Satisfacao

A satisfacdo € definida como um estado afetivo ou emocional dos clientes na
direcdo de um relacionamento, normalmente avaliados cumulativamente ao longo da
historia de troca (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990). Assim, torna-se um dos
fatores preliminares que conduz a continuacdo dos relacionamentos. Essa
permanéncia dos relacionamentos também é gerada por meio da expectativa, que &
a diferenca entre o que o cliente espera e 0 que o cliente recebe, tornando-se um
dos principais determinantes de satisfacdo (RUST; CHUNG, 2006). Nessa
perspectiva, admite-se a implicacdo de que a satisfacdo do cliente € altamente

dependente das expectativas deste (OLIVER, 1980).

Para além dessa constatacdo, os verdadeiros clientes sdo aqueles que estao
satisfeitos com seus fornecedores e que percebem, em sua relacdo com as
empresas, 0 recebimento de valor superior ao oferecido pelos concorrentes
(GOMES; REZENDE; OLIVEIRA, 2009). Nesse sentido, a satisfacdo do cliente para
com o vendedor afeta positivamente resultados importantes para a empresa
(REYNOLDS e BEATTY, 1999), uma vez que o unico beneficio de relacionamento
gue antecede a satisfacdo € o beneficio de confianca, e este, influencia diretamente
(ELIAS; LEITE; FILHO, 2006). Dessa forma, a satisfacdo dos clientes influencia
positivamente no valor percebido pelos mesmos (MILAN; TONI; MILAN, 2008). Para

tanto, como este trabalho trata do estudo da perspectiva E, tendo em vista que a
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qualidade do relacionamento refletida pelos construtos relacionais mencionados
podera aumentar o desempenho da empresa, no proximo tépico abordar-se-a essa

qualidade.

2.2.1.4 Qualidade do Relacionamento

A qualidade do relacionamento €& conceituada como um constructo
multidimensional que capta diversas facetas de uma relacdo de troca e, ao ser
percebida pelo cliente, € alcancada quando o vendedor possui a habilidade de
minimizar as incertezas percebidas por aquele na ocasido da compra (CROSBY;
EVANS; COWLES, 1990; DE WULF, ODEKERKEN-SCHRODER, e IACOBUCCLI,
2001). Assim, a qualidade do relacionamento é medida adequadamente somente

por percepcodes do cliente (RUST e CHUNG 2006).

Para Crosby; Evans e Cowles (1990) a continuidade de interagdo proporciona
a qualidade do relacionamento, criando oportunidades para o vendedor em curso
identificar necessidades néo atendidas do cliente e propor novos negocios. Nesse
sentido, a qualidade é vista como o elemento principal para a construcdo de
relacionamentos, indo além de respostas afetivas e da satisfacdo, pois, gera
impactos diretos e indiretos sobre a confiangca e o comprometimento (PRADO;
SANTOS, 2004). Nessa perspectiva, tem uma forte participacdo na formacédo da
lealdade (BASSO et al 2008; MARQUES; BRASIL 2008). Portanto, “a qualidade do
relacionamento € um objetivo buscado por todas as empresas, sejam elas de bens

ou servicos” (ARAUJO e SILVA 2009, p. 01).

Haja vista que, quando ocorre o investimento nos esforcos em qualidade de
relacionamento, gera-se um impacto direto e positivo na satisfagdo dos clientes

(SANTOS; LEITE; ALVES 2006, JUNIOR; FILHO; SOUKI 2006, LEITE; ELIAS;
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SUNDERMANN 2005). Nesse contexto, a qualidade percebida € um aspecto de
grande importancia na construcao de relacionamentos e na reciprocidade de sua

manutencao (NETO et al.2004).

Nos proximos topicos, serdo abordados os atencedentes focados no cliente,

no vendedor e os diaticos.

2.2.2 Construtos Antecedentes

Os antecedentes focados no cliente sdo os que tém a percepcdo dos
beneficios adquiridos por meio do relacionamento, podendo ocorrer uma
dependéncia do vendedor e, assim, se positivo ou negativo, ird influenciar nos
construtos relacionais. Abordar-se-4a, também, os antecedentes - Foco no vendedor
— em que este se esforca em tracar estratégias para fortalecer e manter os
relacionamentos com o0s clientes, por meio do seu conhecimento - e o0s
antecedentes diaticos — os quais sdo retratados por ter foco no cliente e no
vendedor, requerendo a participacdo ativa de ambos os parceiros de troca, na

comunicacao, na frequéncia de interacdes e outros.

2.2.2.1 Construtos Antecedentes - Foco no cliente

E retratado como os clientes percebem valor em um relacionamento, quando
eles recebem beneficios da empresa, por meio de economia de tempo, comodidade,
companheirismo e tomada de decisdo melhorada. Essa percepc¢ao dos beneficios de
relacionamento afeta positivamente a satisfacdo com o vendedor e, em particular,
esta positivamente associada com lealdade para com ele (REYNOLDS e BEATTY,
1999). Nesse sentido, Morgan e Hunt (1994), entendem que as empresas que

recebem beneficios superiores de sua parceria, em relacdo a outras opcdes, em
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dimensdes como a rentabilidade do seu produto, a satisfacdo do cliente e o
desempenho do produto, estdo comprometidas com o relacionamento. Assim, 0
beneficio do relacionamento tem demonstrado afetar positivamente os construtos

relacionais, (MORGAN e HUNT, 1994).

Por outro lado, a dependéncia do vendedor é caracterizada pela avaliacao
dos clientes, tendo em vista o valor dos recursos obtidos, para 0s quais poucas
alternativas sdo disponiveis de outros vendedores (HIBBARD, KUMAR e STERN,
2001). Dessa forma, o vendedor busca investir em tempo, esforco e recursos para

fortalecer e manter os relacionamentos com os clientes (PALMATIER, et al 2006).

2.2.2.2 Construtos Antecedentes - Foco no vendedor

Quando um fornecedor faz um investimento no relacionamento de qualquer
natureza em nome de um cliente, este deve ser bem impressionado (HART e
JOHNSON, 1999). Assim, ao investir tempo, esforco e outros recursos
irrecuperaveis em um relacionamento, criam-se vinculos psicoldgicos que incentivam
os clientes a permanecer nesse relacionamento e estabelece uma expectativa de

reciprocidade (SMITH e BARCLAY, 1997).

Tais investimentos, muitas vezes, geram as expectativas de reciprocidade
que podem ajudar a fortalecer e manter uma relacdo e, consequentemente,
influenciar positivamente os construtos relacionais (ANDERSON e WEITZ, 1989).
Para além, o investimento no relacionamento, quando percebido, afeta a qualidade
deste, levando finalmente a lealdade do comportamento do comprador (DE WULF;

ODEKERKEN-SCHRODER e IACOBUCCI, 2001).
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Entretanto, esse investimento pode ser realizado por parte do vendedor,
guando ele utiliza de sua expertise, que se revela por meio do seu conhecimento,
experiéncia e sua competéncia geral (PALMATIER, et al 2006). Dessa forma,
corrobora-se a premissa de que "habilidades e conhecimentos” sdo o0s mais
importantes atributos de criacdo de valor do vendedor (VARGO e LUSCH'’S, 2004).
Ou seja, quando o cliente interage com uma competéncia do vendedor, ocorre um
aumento de valor recebido e, com isso, o vendedor se esforca mais no
fortalecimento e manutencdo desse relacionamento (CROSBY; EVANS; COWLES,
1990). Nessa perspectiva, a forca de vendas, muitas vezes, desempenha um papel
fundamental como interface com os clientes e implementacdo da estratégia de

marketing (DONEY e CANNON, 1997).

Segundo Crosby; Evans e Cowles (1990) frequentemente, o vendedor de
servicos é o principal, sendo o unico, ponto de contato para o cliente, antes e apos
compra, ou seja, "o vendedor € a empresa”. Sob essas condi¢bes, o vendedor
controla o nivel de qualidade do servigo prestado. Nessa perspectiva, tendo em vista
gue as empresas buscam ativamente relacionamentos mais colaborativos com os
clientes, os vendedores desempenham uma fung&o importante no sentido de facilitar

e desenvolver a confianca do cliente (SWAN e NOLAN, 1985).

Ademais, essa interagdo entre comprador e vendedor necessita da
comunicacao, portanto, a propria frequéncia de interacdes, ou seja, a qualidade da
troca de informacdes compartilhada entre as partes aliada a duracdo do
relacionamento, quando ocorre de forma positiva, influenciara nos construtos

relacionais. Assim no préximo topico serdo abordados os antecedentes diaticos.

2.2.2.3 Construtos Antecedentes - Diatico
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Os antecedentes focados no vendedor e no cliente sdo significativos de um
lado da dupla de troca, mas os outros antecedentes, também requerem a
participacéo ativa de ambos os parceiros de troca e sao igualmente significativos em
todas as perspectivas, nas quais foram classificados, como a comunicacdo, as
semelhancas, a duracdo do relacionamento, as interacbes de frequéncia e o0s

conflitos, compartilhados entre os parceiros de troca. (PALMATIER, 2006).

Para Morgan e Hunt, (1994) a comunicacao constréi relacbes fortes para
ajudar a resolver disputas, alinhar metas e descobrir novos valores, criando
oportunidades. Porém, outro antecedente significativo entre os parceiros de troca € a
similaridade, ou seja, semelhanca na aparéncia, no estilo de vida, na cultura, valores
e metas entre comprador e vendedor nas organizacdes. Essas semelhancas entre
pessoas e organizacbes podem fornecer pistas por meio das quais o parceiro de
troca facilitara as metas importantes e, com isso, afetara positivamente os construtos

relacionais (CROSBY; EVANS; COWLES, 1990).

Nesse contexto, Doney e Cannon (1997), comentam que a duracdo do
relacionamento acontece por meio do tempo deste, existente entre os parceiros e,
consequentemente, a frequéncia de interagdo, pelo numero de interagBes ou
namero de interagBes por unidade de tempo, entre os parceiros. Entretanto, a
ocorréncia da duracdo do relacionamento e a frequéncia de interagbes deveréo

aumentar a confiancga tanto do cliente como da empresa (DONEY; CANNON, 1997).

Dentre os antecedentes apresentados na estrutura, o conflito € um
antecedente que podera ocorrer num relacionamento. Na ocorréncia de conflito
entre o cliente e a empresa, que pode acontecer por meio de desacordos entre as

partes, é provavel que o cliente tenha menos confianca numa orientagcdo em longo
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prazo do vendedor e, assim, vir a influenciar negativamente na confianca do cliente

e no compromisso para com o vendedor (ANDERSON; WEITZ, 1992).

No entanto, o marketing de relacionamento tem por finalidade aumentar a
fidelizacdo do cliente (PALMATIER, et al 2006). Os antecedentes s&o as
perspectivas primarias em busca do fortalecimento do relacionamento com o cliente,
influenciando nos construtos relacionais, compromisso, confianga, satisfacdo e na
qualidade do relacionamento. Nesse sentido, consequentemente, podera ocorrer o
aumento do desempenho da organizacdo, que se da por meio dos resultados com

foco no cliente, no vendedor e nos diaticos (ambas as partes).

2.2.3 Consequéncias — Resultados do Marketing de Relacionamento

Nesta etapa, serdo abordados os resultados do marketing de relacionamento
que tém por finalidade a fidelizacao do cliente, classificados por: resultado com foco
no cliente, resultado foco no vendedor e o resultado diatico. Este relacionado com a
cooperacdo que complementa as acdes entre 0s parceiros em seus esforcos para

atingir metas mutuas (MORGAN e HUNT1994).

2.2.3.1 Resultado - Foco no cliente

O resultado focado no cliente € proporcionado pelo aumento da lealdade
deste; € considerado um dos mais comuns resultados esperados do marketing de
relacionamento. Resultados esses divididos em: expectativa de continuidade,

marketing boca a boca e lealdade do cliente (PALMATIER, et al 2006).

A expectativa de continuidade reflete a intencdo do cliente em manter o

relacionamento no futuro e em captar a probabilidade de continuidade das compras
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(DONEY e CANNON, 1997). A fidelizacdo pode acontecer, também, por meio do
resultado marketing boca a boca, ou seja, a probabilidade de um cliente se referir
positivamente sobre um vendedor para outro cliente potencial, indicando
comportamental de lealdade (HENNIG-THURAU; GWINNER e GREMLER, 2002).
No entanto, Rust e Chung (2006) comentam que a palavra de boca pode ser positiva
ou negativa, resultando, assim, em aumento ou diminuicdo das vendas e lucros. Por
outro aspecto, a satisfacdo do cliente afeta a lucratividade através do marketing
boca a boca, o que gera vendas e lucros de outros clientes (PALMATIER, et al

2006).

Portanto, a lealdade do cliente, como um resultado esperado por meio do
marketing de relacionamento, € composta por uma combinacdo em que se incluem
grupos de intencdes, atitudes e indicadores de desempenho de venda
(SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL 2002). Para tanto, enquanto o resultado focado
no cliente é proporcionado pelo aumento da lealdade deste, outra perspectiva de
resultado, que é considerada como uma das mais importantes no que se refere aos
esforcos do marketing de relacionamento, se da pelo resultado com foco no

vendedor.

2.2.3.2 Resultado - Foco no vendedor

Palmatier, et al (2006) consideram que, possivelmente, o resultado mais
importante dos esforcos em Marketing de relacionamento € o desempenho do
vendedor, pois capta as melhorias do desempenho real dos vendedores, que sao
classificadas pelas vendas, lucros e carteira de clientes (SIGUAW; SIMPSON e
BAKER,1998). Assim, nos estudos de Palmatier, percebeu-se que existem autores

gue defendem a influéncia dos construtos relacionais sob o0s resultados do
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vendedor. Doney e Cannon (1997) observam, entretanto, que existem outros

estudos que tém falhado no que consiste em indicar algum efeito significante.

Nesse contexto, o resultado focado no vendedor é alcancado, também, por

meio da cooperacgao entres os parceiros de troca, para atingir metas mutuas.

2.2.3.3 Resultado- Diatico

O resultado diéatico esta relacionado com a cooperacéo entre o comprador e o
vendedor e tem por finalidade identificar o nivel de acdes coordenadas e
complementares entre 0s parceiros em seus esforcos para atingir metas mutuas
(MORGAN e HUNT, 1994). Os autores afirmam, ainda, que a confianca e o
compromisso entre os parceiros de negociacdo sao determinantes na cooperacao.
“Para se aprender a cooperar, compreende-se que € necessario que se aprenda a
confiar e a se comprometer” (LARENTIS; ANTONELLO 2009, p. 6). Para tanto, a
cooperacdo promove acdes coordenadas e articulacdo entre o0s parceiros no

processo de compra.

Para além do que ja foi enfocado, existem fatores externos que podem
influenciar nos construtos relacionais e, consequentemente, possibilitam mudancas

nos resultados da empresa. Seguem, pois, no proximo topico.

2.2.4 Fatores Relacionais

O Marketing de relacionamento é baseado na premissa de que a construcao
de relacionamentos fortes influencia positivamente nos resultados de troca, no
entanto, isso depende de um aspecto de transacao para relacional (ANDERSON e

NARUS, 1991). Esta pode ocorrer, muitas vezes, para além da existéncia de fatores
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externos a relacédo, que influenciam a eficacia do marketing de relacionamento na

empresa.

Nesse sentido, para trocas nas quais 0s relacionamentos sdo mais
importantes, os construtos relacionais terdo um maior impacto sobre os resultados,
enquanto que, em trocas altamente transacionais, 0s relacionamentos entre
compradores e vendedores podem ter pouca influéncia nos resultados
(PALMATIER, et al 2006). Dessa forma, existem quatro situacbes em que 0S
relacionamentos podem ser mais importantes para o sucesso de uma troca, que

sSao:

2.2.4.1 Troca baseada no produto versus Troca de Servi¢os

Na troca baseada no produto versus troca de servigos, Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1.985) indicam que os servicos em geral sdo percebidos
como menos tangiveis, menos consistentes e mais pereciveis; e o0s clientes e
vendedores estdo mais envolvidos na produgéo e no consumo de servicos do que
sdo para os produtos. Essa interagcdo pode tornar o relacionamento entre os
vendedores e clientes mais critico para os servicos, bem como, a intangibilidade da
oferta pode, também, tornar os beneficios de confianca mais criticos, pois muitas
vezes as avaliacdes sdo ambiguas (PALMATIER, et al 2006). Entretanto, outro fator
gue pode influenciar nos resultados € a troca direta versus troca de canais, na qual a
empresa deve tomar os devidos cuidados na prevencdo de comportamentos

oportunistas.

2.2.4.2 Troca direta versus troca de canais:
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Nessa segunda relacéo, troca direta versus troca de canais, ocorre uma
distincdo entre troca de parceiros de canais e transacao direta na relacéo cliente e
vendedor. Segundo Anderson e Weitz (1989), a troca entre parceiros de canais que
tem maiores niveis de interdependéncia requer uma ag¢ao coordenada e baseia-se
na prevencdo de comportamentos oportunistas. Ou seja, as melhorias nessa
coordenacdo e a reducdo de comportamentos oportunistas, por meio do
relacionamento forte, devem ser mais importantes no contexto de canal, pois este
deve conduzir para um maior impacto nos construtos relacionais, confianca,
comprometimento, satisfacdo e qualidade no relacionamento sob o desempenho, do

gue seu impacto em trocas diretas (PALMATIER, et al 2006).

2.2.4.3 Mercados de consumos versus mercados de negocios:

Os mercados de consumos e mercados de negocios podem ser diferenciados
com base na importancia do relacionamento, ou seja, “0 sucesso de uma empresa
nos mercados de negoécios depende diretamente de seus relacionamentos de
trabalho” (ANDERSON; NARUS, 2004, p.21). Nesse sentido, se o relacionamento de
trabalho € mais critico para o sucesso de um cliente em mercados de negocios,
significa que os relacionamentos devem ter um impacto maior nos resultados de
troca em negécios do que em mercados de consumo (PALMATIER, et al 2006).
Entretanto, outra perspectiva que pode interferir nos resultados € o relacionamento

individual versus relacionamento organizacional, enfocado a seguir.

2.2.4.4 Relacionamento individual versus relacionamento organizacional

No relacionamento individual versus relacionamento organizacional, 0s

clientes podem formar uma fronteira individual na organizacédo de vendas e ou com a
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organizacdo de vendas como um todo. Palmatier et al (2006) abordam essa quest&o
e ressaltam que ela possui implicagdes gerenciais significantes, no sentido de como
as empresas continuam a tentar aumentar sua eficiéncia de servicos através da
utilizacado de tecnologia. Dessa forma, o efeito positivo dos construtos relacionais,
confiangca, compromisso, satisfacdo e qualidade do relacionamento nos resultados
sera melhor quando esses fatores estiverem orientados para um membro individual

da organizacdo de venda, ao invés de orientado para a organizacao.

Assim, as decisdes dos clientes com base nas caracteristicas relacionais de
um individuo, como a confianca no vendedor, tendem a ser mais fortes, mais
confiantes e mais ligadas aos resultados de seus julgamentos tendo como base as
caracteristicas relacionais de uma empresa de venda. Dessa forma, com o objetivo
de oferecer uma contribuicdo empirica a este estudo, foram desenvolvidos os

procedimentos metodologicos a partir de um estudo de caso.
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3. METODOLOGIA

Este trabalho é classificado como uma pesquisa qualitativa. “Os estudos
denominados qualitativos tém como preocupacédo fundamental o estudo e a analise
do mundo empirico em seu ambiente natural” (GODOY, 1995, p. 62). Para Minayo
(2007), a abordagem qualitativa se aprofunda no mundo dos significados,
considerando que essa pesquisa visa a “[...] compreender relacbes, valores,
atitudes, crencas, habitos e representacoes, e a partir desse conjunto de fenébmenos
humanos gerados socialmente, compreender e interpretar a realidade” (MINAYO,

2007, p.24).

Tendo em vista o explicitado anteriormente, nesta pesquisa foi utilizado o

meétodo estudo de caso, conforme sera abordado no tépico abaixo.

3.1 METODO

O estudo de caso trata-se de uma investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo no contexto da vida real, principalmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2001). No estudo de
caso, cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens proprias, dependendo
basicamente de trés condi¢bes: a) o tipo de questdo da pesquisa; b) o controle que o
pesquisador possui sobre o0s eventos comportamentais efetivos; ¢) o foco em

fendmenos histéricos em oposicédo a fendmenos contemporaneos (YIN, 2005).

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
guestdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”
(YIN, 2005, p.19)
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Por tratar-se de um estudo de caso, 0 objetivo desta pesquisa € identificar e
analisar como a confianca, o compromisso, a satisfacdo e a qualidade do
relacionamento, entendidos como construtos relacionais, impactam nos resultados
do relacionamento entre uma empresa e seus clientes. Uma vez que, o estudo de
caso € considerado como uma pesquisa que explora em profundidade um programa,
um fato, uma atividade e, também, um processo ou mais de pessoas (CRESWELL,

2007).

Nesse sentido, esse método pode incluir estudos de caso Unico e, também,
casos multiplos (YIN, 2001). Este trabalho foi desenvolvido através de estudo de
caso unico, numa empresa do setor de comeércio exterior que possibilitou uma
compreensao mais profunda da influéncia dos construtos relacionais entre empresa
pesquisada e seus clientes. O estudo de caso Unico é analogo a um unico
experimento, podendo ser utilizado para determinar se as proposi¢cdes de uma teoria
sdo corretas ou se certos conjuntos de explanagées podem ser mais relevantes

(YIN, 2001).

A opcdo em desenvolver, nesta pesquisa, 0 estudo de caso Unico justifica-se
por procurar aprofundar o tema a partir de uma realidade de negécio para negdcio,
em uma empresa que presta servicos de alto risco, tornando-se necessario o

relacionamento entre as partes.

3.2 EMPRESA PESQUISADA

Em 1995, a Empresa “Emporio”, assim denominada para efeito desta
pesquisa, foi credenciada pelo Governo brasileiro para operar uma Estacao
Aduaneira de Interior - EADI. Encontrando-se entre os trés portos secos do Espirito

Santo e entre 0s sessenta e dois portos secos no Brasil, a sua atividade busca
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executar todos os servicos de comeércio exterior, sob todas as formas de regimes

aduaneiros, com uma estrutura agil e moderna.

As contribuicbes econdémicas da empresa “Emporio” baseiam-se em efetuar
movimentacado e armazenagens de mercadorias com eficacia e melhor logistica para
o atendimento dos demandados usuarios finais. A empresa esta instalada
em uma area de 330 mil metros quadrados, 0 seu patio tem capacidade para
armazenar 17 mil veiculos e possui trés armazéns, com 12 mil metros quadrados

cada.

Para facilitar o transporte de cargas dos portos do Espirito Santo a outros
grandes centros, a empresa utiliza um ramal ferroviario de 800 metros interligado a
linha férrea da Companhia da Vale do Rio Doce. Nessa perspectiva, dentre outras
contribuicdes econbmicas, a empresa ocupou a posi¢ao de 1882 no ranking das 200
maiores empresas no ES e de 592 das 64 maiores empresas de servicos em 2007
(FINDES,2007). Em 2008, obteve a posicdo de 1422 no ranking das 200 maiores
empresas no estado e de 442 das 68 maiores empresas de servico do ES, tendo

como clientes empresas importadoras (FINDES,2008).

Nesse sentido, ressalta-se a importancia dada a esse setor, uma vez que, no
ano de 2008, no ranking nacional das exportacdes, os portos de Vitoria almejaram o
segundo lugar e nas importacbes, nesse mesmo ano, obtiveram o quarto lugar.

Conforme o quadro abaixo:

Quadro 1: Importancia do comércio exterior ranking nacional — Portos
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Exportagio - 2008 Importagio - 2008
1° Santos - SP 27,1% 1° Santos - SP 23,2%
20 Vitéria - Porto - ES 8,7% || 2° Campinas - Aeroporto - SP 8,4%
39 Paranagua - PR 7,2% | 3°Sao Paulo - Aeroporto - SP 6,3%
40 Rio De Janeiro - Sepetiba - R] 6,4% | 4° Vitoria - Porto - ES 5,6%
50 Rio Grande - RS 6,2% 50 Paranagua - PR 5,4%
6° Rio de Janeiro - Porto -R] 4,9% | 6° Sao Sebastido - SP 4,7%
7° Itajai - SC 4,0% 7° Rio De Janeiro - Porto -RJ 4,3%
8° S3o Luis — Porto - MA 3,6% | 8°Rio de Janeiro — Sepetiba - RJ 3,6%
9° Uruguaiana - Rodovia — RS 3,4% | 9° Porto Alegre - Porto - RS 3,5%
10° Sio Paulo - Aeroporto—SP  3,1% 10° Manaus - Porto - AM 3,1%

Quadro 1: Importancia do Comércio Exterior, ranking nacional dos portos
Fonte: MDIC / ALICE

Nessa perspectiva, observa-se que, a medida que ocorre um aumento de

importacéo, ha a probabilidade de aumentar a procura de armazenagem e logistica.

Dessa forma, a existéncia dos Portos Secos, como € a empresa pesquisada,
torna-se, cada vez mais, necessaria. O objetivo é trazer cada vez mais as empresas
importadoras e exportadoras para escapar dos gargalos que se desenvolvem nas
zonas primarias e prestar servicos logisticos customizados para os clientes,
diminuindo tempo e custos (RODRIGUES, 2009). Assim, para analisar como a
confianga, o compromisso, a satisfacdo e a qualidade do relacionamento, entendidos
como construtos relacionais, impactam nos resultados do relacionamento entre a
empresa pesquisada e seus clientes, foi selecionada uma amostra de pessoas
ocupando posicdes diferenciadas na area gerencial da empresa e clientes da

“Empario”.

3.3 SELECAO DA AMOSTRA

A pesquisa € composta por dois grupos de amostra. O primeiro € formado por
pessoas do nivel gerencial da empresa “Empério” que sao: 1 gerente operacional, 1

supervisor do setor de atendimento e 1 supervisor do setor comercial, 1 coordenador
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do setor de atendimento e 1 coordenador do setor comercial, 1 assistente comercial
e o diretor da empresa, totalizando 7 pessoas entrevistadas. A escolha por essa
amostra se deu devido as responsabilidades que essas pessoas exercem frente as
tomadas de decisdes e definicbes de estratégias com o cliente e por serem

responsaveis, também, em reportarem para os seus subordinados.

O segundo grupo é formado por 8 representantes de empresas clientes da
“Emporio” denominados como Cliente A, Cliente B, Cliente C, Cliente D, Cliente E,
Cliente F, Cliente G e Ciente H, que sdo empresas importadoras as quais utilizam da
empresa “Emporio” para efetuar suas armazenagens e nacionalizacdo de suas
mercadorias. Abaixo, o quadro traz um breve historico do tempo de relacionamento

dos clientes com a “Empdério”.

Cliente A B C D E F G H
Tempo de 2 4 16 3.6 12 4 7 16
relacionamento

Quadro 2: Histdrico de tempo de relacionamento (Ano  s)
Fonte: Elaborado pela autora apartir dos dados coletados

Esses clientes importam materiais diversos como: bobinas de filme, medidor
de pressao, instrumentos musicais, material escolar, monitores cardiacos, vinhos,
rolamento de maquina e de carro, batatas PRINGLES, tubos de conexao, charutos,
veiculos, dentre outros. Dai, a importancia em entrevistar os clientes esta em
identificar e analisar como 0s principais construtos ocorrem entre as duas partes,
para que esses clientes escolham e permanecam ou ndo com a empresa
pesquisada. E assim, fazer a comparacdo dos dados de ambas as partes na

construcdo dos construtos relacionais.

No entanto, para identificar a empresa e os Clientes, foram utilizados
pseuddnimos. Uma vez que, segundo Creswell (2007) e Hollenbeck; Peters; Zinkhan

(2008), os investigadores devem usar alcunhas ou pseudbnimos para pessoas e
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locais a fim de proteger identidades. Apds a realizacdo das entrevistas, foram feitas
as transcricbes dos depoimentos (STAVROS; POPE; WINZAR, 2008). Ademais, é
feita uma comparacdo dos temas emergentes com a teoria preexistente, fazendo

uma descricdo do processo contexto do caso.

3.4 COLETA DOS DADOS

Segundo Yin (2001), no método de estudo de caso ha a necessidade de se
utilizar mais de uma fonte, podendo ser por meio de: a) documentos, b) registros em
arquivos, c) entrevistas, d) observacdo direta, e) observacdo participante e f)

artefatos fisicos.

Neste estudo, para a coleta de dados foi realizada a triangulacdo de dados,
examinados em trés fontes investigadas (CRESWELL, 2007; HOLLENBECK,
PETERS; ZINKHAN 2008), com o intuito de fazer a comparacdo dos dados e
identificar como a confianca, o compromisso, a satisfacdo e a qualidade do
relacionamento, impactam nos resultados do relacionamento entre a empresa e

seus clientes. Abaixo a figura 3 demonstra a triangulacao:

Entrevistas Entrevistas
8 Clientes 7 funcionarios
Nivel
Analisar os Gerencial
Construtos
Relacionais

Impactando nos
resultados
Empresa e Cliente

Documentos
da Empresa
Ex.: Jornal
interno e
indicadores
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Figura 3: Triangulag&o dos dados
Fonte: adaptado de Hollenbeck; Peters; Zinkhan (2008).

Na figura sédo apresentados os multiplos métodos utilizados para a coleta dos
dados do estudo de caso. Os dados foram triangulados usando dois métodos da
coleta de dados qualitativos complementares. A utilizacdo de mdultiplos métodos,
multiplas fontes de dados reforca a legitimidade das conclusées (HOLLENBECK,

PETERS, ZINKHAN 2008).

Nesse sentido, para o estudo desenvolvido nesta pesquisa foram utilizadas as

seguintes técnicas de coleta de dados, de acordo com as fontes de evidéncias:

A) Documentacgao: foram utilizados o0s seguintes documentos
disponibilizadas pela empresa: os graficos indicadores, resultados da pesquisa de
satisfacdo realizada pela empresa, bem como o jornal interno desta, que é usado
como fonte de comunicacdo com os seus clientes e funciondrios. Segundo a
argumentacao de Creswell (2007), no decorrer da pesquisa, o0 investigador pode

coletar documentos, através de jornais e ou documentos privados.

B) Entrevistas: foram, primeiramente, realizadas as entrevistas por meio de
um roteiro de entrevista semi-estruturada, com as sete pessoas supracitadas do
nivel gerencial da empresa “Empoério”, no proprio local de trabalho. Segundo Minayo
(2007), a entrevista semi-estruturada combina perguntas abertas e fechadas,
possibilitando falar sem se prender a indagacdo formada. O mesmo processo de
entrevistas semi-estruturadas foi utilizado para a realizacdo das entrevistas com 0s

oito clientes da “Emporio”, na grande Vitoria.

E importante ressaltar que “as questbes de pesquisa podem mudar e ser

refinadas a medida que o pesquisador descobre o que perguntar e para quem fazer
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as perguntas” (CRESWELL, 2007, p.186). Em seguida, foram realizados a anélise e

o tratamento dos dados.

3.5 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo Minayo (2007, p. 27), a analise dos dados, “[...] trata-se do
conjunto de procedimentos para valorizar, compreender, interpretar os dados
empiricos, articula-los com a teoria fundamentada”. Portanto, pode-se dizer, que é
“[...] a técnica de analise de conteudo, considerada capaz de prover ao investigador

com informac0es relevantes, fidedignas e validas” (GODOY, 1995, p. 67).

Segundo Creswell (2007), € necessario iniciar com um processo de
codificacéo, ou seja, tomar os dados em texto e segmentar as frases ou imagens em
categorias. Assim, na analise dos dados, o proposito € fazer uma decomposi¢cao
destes na busca das relacbes entre as partes que foram decompostas e, em
seguida, realizar a interpretacdo no sentido de identificar os sentidos das falas e das
acOes para se chegar a uma compreensao ou explicacdo para além do descrito e

analisado (WOLCOTT, 1994, apud, MINAYO, 2007).

Nesse contexto, o0 pesquisador podera utilizar-se de trés grades para a

definicdo das categorias. Vergara (2006) as aponta:
» Grade aberta: ocorre um rearranjo das categorias no decorrer da
pesquisa;

» Grade fechada: sao definidas, preliminarmente, as categorias
referentes ao objetivo da pesquisa, apos, séo identificados e estabelecidos os

elementos integrados;
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» Grade mista: ocorre também a definicdo preliminar das categorias
referentes ao objetivo da pesquisa, entretanto, admite-se a inclusdo de

categorias surgidas no decorrer do processo de analise.

Neste estudo, foi utilizada a grade mista, por possibilitar a inclusdo ou
exclusdo de categorias, considerando o provavel rearranjo com vistas aos propositos

da pesquisa (VERGARA, 2006).

No quadro a seguir, € apresentada a classificacdo das categorias, bem como
seus conceitos, conforme o0s topicos abordados da teoria na pesquisa; séo
considerados, seguidamente, os principais autores, dando, também, origem ao

roteiro de entrevistas.

Tema / Categoria Conceitos

E retratado como os clientes percebem valor em um relacionamento quando
recebem beneficios da empresa, por meio de economia de tempo, comodidade,
companheirismo e tomada de decisdo melhorada (REYNOLDS; BEATTY, 1999).
As empresas que recebem beneficios superiores de sua parceria, em relacdo a
outras opc¢des, em dimensdes como a rentabilidade do seu produto, a satisfacédo
do cliente e o desempenho do produto, serdo comprometidas com o
relacionamento (MORGAN ; HUNT, 1994).

Construto Antecedente
- Foco no Cliente

O foco no vendedor se revela por meio da expertise deste através do
conhecimento, experiéncia e a competéncia geral (PALMATIER ET AL 2006).
Os investimentos, muitas vezes, geram as expectativas de reciprocidade que
podem ajudar a fortalecer e manter uma relacdo e, consequentemente,
influenciar positivamente os construtos relacionais (ANDERSON E WEITZ,
2000).

Construto Antecedente -
Foco no Vendedor

Os antecedentes diaticos requerem a participagdo ativa de ambos os parceiros
de troca, igualmente significativos para todas as perspectivas como: a
comunicacdo, as semelhangas, a duracdo do relacionamento, as interacdes de
frequéncia e os conflitos, compartiihados entre os parceiros de troca
(PALMATIER ET AL 2006). A comunicacdo constroi relagées fortes para ajudar
a resolver disputas, alinhar metas e descobrir novos valores, criando
oportunidades (MORGAN E HUNT, 1994).

Construto Antecedente -
Diatico

A construcao da qualidade do relacionamento, como reflexo de uma combinacao

Construtos Relacionais . . : ~ .
de compromisso, confianca e satisfacdo do relacionamento, oferece a melhor

Satisfacdo avaliacdo da forca deste e do desempenho de troca (CROSBY; EVANS;
Compromisso COWLES, 1990 ; DE WULF, ODEKERKEN-SCHRODER, e IACOBUCCIi, 2001).
Confianga O compromisso e a confianca séo fatores-chaves para os relacionamentos bem-
Qualidade do sucedidos, surgindo como uma oportunidade para a parte compradora e a parte
relacionamento vendedora (MORGAN;HUNT,1994). A satisfacdo do cliente para com o

vendedor afeta positivamente resultados importantes para a empresa
(REYNOLDS e BEATTY, 1999).
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Fatores Relacionais
Externos

O Marketing de relacionamento é baseado na premissa de que a construgdo de
relacionamentos fortes influencia positivamente nos resultados de troca, no
entanto, isso depende de um aspecto de transacdo para relacional
(ANDERSON;NARUS, 1991).

O efeito positivo dos construtos relacionais, confianga, compromisso, satisfacéo
e qualidade do relacionamento nos resultados serd melhor quando esses fatores
estiverem orientados para um membro individual da organizacdo de venda, ao
invés de orientado para a organizacao (PALMATIER, ET AL 2006).

Consequéncia-Resultado
do MR

O resultado focado no cliente é proporcionado pelo aumento da lealdade do
cliente, considerado um dos mais comuns resultados esperados do marketing de
relacionamento, divididos em expectativa de continuidade, marketing boca a
boca e lealdade do cliente (PALMATIER, ET AL 2006,DONEY; CANNON,1997).
O resultado focado no vendedor trata do desempenho real dos vendedores
classificados pelas vendas, lucros e carteira de clientes (SIGUAW; SIMPSON e

BAKER,1998).

Quadro 3: Classificacdo de categorias e conceitos.

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria dos construtos relacionais foi coletada durante todas as

entrevistas.
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4. ANALISE E RESULTADOS DOS DADOS DO ESTUDO DE CASO

A discussao e a analise sao inciadas por meio dos fragmentos de entrevistas
de ambas as partes, Clientes e Sujeitos da “Emporio” e, também, através dos dados
documentais fornecidos pela empresa. As categorias construidas basearam-se na
estrutura conceitual estudada nesta pesquisa, divididas em: Construto Antecedente
Foco no cliente; Construto Antecedente Foco em Vendas; Construto Antecedente
Diatico; Construtos Relacionais (Confianca, Satisfacdo, Compromisso e Qualidade
do Relacionamento); Fatores Relacionais e Consequéncias (Resultados) do

Marketing de Relacionamento.

As trés primeiras categorias analisadas foram os construtos antecedentes aos
construtos relacionais (Foco no cliente, Foco em Vendas e Diatico), ou seja, quando
o cliente tem uma percepcdo positiva ou negativa desses antecedentes junto a
empresa, podera haver um aumento nos construtos relacionais, que sera, também,
positivo ou negativo. Seguidamente, foram tratados os construtos relacionais,
analisados como intermediadores entre os antecedentes e as consequéncias do
marketing do relacionamento. Nessa perspectiva, ao ocorrer um aumento dos
construtos relacionais, consequentemente, havera um aumento nos resultados,
como por exemplo, a lealdade. No item seguinte, foram tratados os fatores
relacionais, 0s quais, na ocorréncia de algum fator, poderao influenciar os construtos
relacionais relativamente aos resultados da empresa. O capitulo foi finalizado com a
analise das consequéncias do Marketing de relacionamento, ou seja, 0s resultados

gerados.
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4.1 Construtos Antecedentes - Foco no cliente

O primeiro questionamento feito aos entrevistados abordou o relacionamento
da empresa com o cliente. De acordo com o Diretor, uma das formas que a
empresa busca para estreitar o relacionamento seria por meio da valorizacado dos
funcionarios e dos prestadores de servi¢cos dos seus clientes, considerando-os como
representantes que estdo no dia-a-dia da “Emporio”. Para o entrevistado, sdo esses
representantes que fazem chegar até os seus clientes (donos das empresas), a
satisfacdo para com a “Empério” e, assim, possibilitam dar continuidade a esse
relacionamento. Segue abaixo o fragmento da entrevista que permite visualizar o

enfocado anteriormente:

[...] a gente procurou valorizar aqueles que aqui estao, sao funcionarios dos
nossos clientes ou prestadores de servico dos nossos clientes. Porque, sdo
com eles que a gente conseguiu fazer com que a empresa realmente
mantivesse a carteira que hoje nds temos. Entdo, valorizando motorista de
caminhdo, despachante, funcionarios que sdo os representantes. [...] a
gente ndo valorizava aquele que aqui estava que € aquele que vai fazer a
nossa forca la na ponta com o diretor, com o dono da empresa (Diretor).

Essa valorizagdo atribuida no discurso do Diretor parece convergir nos
discursos do Gerente de Operacao e do Coordenador de Atendimento, que, em suas
falas, também a consideram como um elemento forte para estreitar o
relacionamento, conduzindo a uma imagem positiva, conforme fragmentos

seguintes:

[...] o diretor superintendente também fala para cuidarmos muito bem
desses que vem aqui esporadicamente, ou esses que estdo aqui todos os
dias com a gente, que tem um nivel hierarquico muito menor dentro da
organizacdo, mas que sdo eles os multiplicadores da impressdo que tem
aqui (Gerente de Operacdes).

Eu acho que o principal foco da empresa € no cliente. No cliente que esta
aqui dentro, vocé tratando bem, por exemplo, o préprio despachante, tendo
um ponto favoravel, ele acaba divulgando esse bom servico da “Empério”
para outros importadores que ele faz o servico (Coordenador de
Atendimento).
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Esses fragmentos sugerem o foco no cliente por meio dos funcionarios e ou
terceiros deste, indicando a busca de um resultado que esta sendo tratado na teoria
do marketing de relacionamento, como o0 marketing boca a boca, por meio da

imagem positiva com o seu cliente.

Diante do exposto, sugere-se um construto relacional novo, aqui denominado
como valor, que € atribuido a essa relacdo, ndo encontrado entre 0s construtos
relacionais confianca, satisfacdo, compromisso e qualidade do relacionamento
abordados neste estudo. Reynolds e Beatty (1999) consideram o foco no cliente
guando este percebe o valor em um relacionamento ou quando recebe beneficios

da empresa, por meio de economia de tempo, comodidade, companheirismo...

Os relatos recorrentes das entrevistas aos funcionarios da “Emporio”
sugerem, também, que, por meio de investimentos em melhorias ao atendimento ao
cliente, como a criacdo do setor de atendimento e o setor comercial, o foco esta no
cliente e na sua satisfacdo. Nesse aspecto, percebe-se uma diferenca diante da
discussdo teodrica, pois nesta o investimento esta relacionado ao foco em vendas,
podendo ser realizado por parte do vendedor, quando este se utliza de sua
expertise, revelada por meio do seu conhecimento, experiéncia e a sua competéncia

geral (PALMATIER, et al 2006). Abaixo os trechos de fragmentos das entrevistas:

O nosso foco realmente é o cliente, a satisfacdo do cliente. [...] na pesquisa
de satisfacdo do cliente, conseguimos oitenta e poucos por cento [...]. A
empresa tem o foco no atendimento ao cliente, na satisfacdo do cliente.
Tudo que é co relato ligado a esse foco, [...], a criagcdo do setor comercial e
a criacao do setor de atendimento sdo notdrias que realmente esta voltado
ao cliente. O setor de atendimento é o setor que tem pessoas que tratam
diretamente de suas contas, exemplo o Silvio cuida da conta X e Y, entdo X
e Y vao falar com o Silvio, ndo vai ficar mais disperso (Supervisor de
Relacionamento).

[...] o comercial é o primeiro contato do cliente nas questfes de preco. A
criacdo do setor de atendimento foi justamente visando o relacionamento do
cliente, porque antigamente [...] o cliente ndo se sentia seguro com as
informacdes. As vezes, ele ligava para ter alguma posicdo sobre alguma
mercadoria, e ele ndo tinha esse retorno tao direto como precisava. [...] Hoje
existe o setor de atendimento onde, cada gestor de conta tem uma cartela
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de clientes. Por exemplo, eu sou a cliente Martha, eu tenho a minha gestora
de conta que é a Sandra, entdo qualquer coisa de que eu precisar saber em
relacdo aos servicos prestados em logistica, irei ligar para Sandra [...]
(Assistente Comercial)

[...] o atendimento e o comercial com essa mudanca de foco no
relacionamento, antes vocé tinha perda de tempo, tinha um impacto e custo
com o desperdicio de tempo. Por exemplo, era uma pessoa cuidando da
desova, outra cuidando do carregamento, [...] ndo tinha concentrado numa
pessoa so, todo o processo. A partir da criacdo de atendimento vocé tem
esse foco, a pessoa acompanha tudo [...] a pessoa acaba tendo
conhecimento de tudo que esta acontecendo com aquele cliente ou com os
clientes que ela toma conta. (Supervisor Comercial)

Os trechos dos fragmentos indicam a criagdo dos setores de atendimento e o
comercial que visam a fortalecer o relacionamento com o cliente, tendo em vista,
segundo os relatos, a diminuicdo de perda de tempo, visando a evitar desperdicio e
atingir a satisfagdo do cliente, concentrando no gestor de conta a administracéo da
operacao dos seus clientes. Segundo os clientes e os sujeitos da “Emp0orio”, antes, o
relacionamento ficava muito disperso quando o cliente ligava para obter
informacdes. Isso propbe a implicacdo de que a satisfacdo do cliente € altamente

dependente de suas préprias expectativas (OLIVER, 1980). Segue abaixo:

Hoje temos um o6timo relacionamento com os funcionarios [...] nés temos
uma gerente de conta que é responsavel pela nossa conta. Qualquer
problema que a gente tem vai até a essa funcionaria da “Empério”, se ela
ndo consegue resolver, ela leva ao superior dela. [...] € focado numa
pessoa s6 nado tem a rotatividade. [...] Entdo nos preferimos a “Empario”
porque é uma pessoa desde que a gente comegou e esta até agora, ela ja
sabe da peculiaridade da carga, sabe como que € a Cliente B, como sao os
nossos procedimentos em relacdo a mercadoria.(Cliente B).

Eu considero um relacionamento de forma 6tima, é um armazém muito
presente, o retorno é muito bom [...] Cada cliente reporta ao seu Gerente de
conta, essa é a pessoa responsavel. Por exemplo: para o Cliente C existe
uma pessoa, a gente reporta a essa pessoa,[...] toma a frente do cliente
(Cliente C).

[...] Quando vocé coloca desde a entrada até a saida um so, fica muito mais
tranqlilo. Porque ele tem autonomia de armazém de tomar todas as
atitudes de mandar aprovar, descer, abrir, fechar, mandar separar [...] Nos
tramites do dia-a-dia o que determina é operacional sem duvida (Cliente F).

Eu gosto, acho que ndo tem muito tempo que eles montaram essas
gestoras, a gente falava com o pessoal que ficava na operacdo mesmo [...]
achei bom, ficou mais facil para vocé ter uma referéncia [...] porque é quem
resolve as coisas (Cliente G).
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O atendimento é bom, eles procuram nos atender de forma rapida. [...]
(Cliente H).

Percebe-se no relato do Cliente B a satisfagdo e a confianga no atendimento
de sua gestora de conta, mas aborda a preferéncia pela inexisténcia de rotatividade
ao comparar com experiéncias nao satisfatérias em outras prestadoras de servico.
Logo, nos relatos recorrentes dos Clientes C, F, G e H, ha o indicativo do construto
relacional satisfacdo, abordando a concentracdo de uma Unica pessoa para fazer o
seu atendimento, o que se torna, para eles, uma referéncia dentro da “Empério”.
Essa percepcdo dos beneficios de relacionamento afeta positivamente a satisfagédo
para com o vendedor e, em particular, esta positivamente associada a lealdade para
com este (REYNOLDS e BEATTY, 1999). Entretanto, neste estudo, os achados
indicam uma interacdo maior dos clientes com o gestor de conta do setor de

atendimento do que com o vendedor, como esperado segundo a teoria.

4.1.1 Construtos Antecedentes - Foco no cliente : B eneficios

Os entrevistados da “Emporio” relataram os beneficios que o relacionamento
gera para a empresa. Os relatos relacionam-se a implantacdo do setor de
atendimento, aos procedimentos administrativos e ao aumento na carteira de

clientes, os quais podem ser constatadas nos fragmentos abaixo:

[...] com a implantacdo do setor de atendimento, e outras medidas que
foram tomadas, comecgou a ter uma referéncia, comecou a se criar métodos
para se ter uma referéncia (Coordenador de Atendimento).

[...] gerou economia de custo e fechou muito mais no relacionamento com o
cliente, entdo € mais direto numa reunido ndo precisa levar um monte de
cliente vocé pega a pessoa que é responsavel pela conta e vamos resolver
entdo os problemas e solucdes estdo focados numa pessoa, € muito mais
facil vocé identificar problemas, solugbes e propor melhorias (Supervisor
Comercial).

[...] a gente criou um centro de atendimento ao cliente. O cliente ao invés de
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ficar ligando para um, para outro departamento, para saber onde esta a
carga dele, ele liga para Laura que € a pessoa responsavel pela conta
(Diretor).

Nesses trechos, os entrevistados da “Empo6rio” consideram que o gestor de
conta gera um beneficio para ambas as partes. O que antes, numa reunido, era
preciso consolidar com varias pessoas, agora, com a presenc¢a do gestor de conta,
tanto a empresa como o0s clientes passaram a ter uma referéncia, gerando uma

economia de tempo e comodidade, conforme indicam Reynolds e Beatty (1999).

O Diretor relatou, ainda, que o0s beneficios sao grandes, “[...] nés
conseguimos fazer com que a nossa carteira ficasse consolidada, antes oscilava
muito. Nos ultimos anos, a gente s6 vem observando aumento de cliente e clientes
ficando, ndo saindo”. Esses beneficios sdo percebidos, de acordo com Berry e
Parasuraman (1991), quando os processos do marketing de relacionamento adotam
o foco no cliente e oferecem, como principais beneficios, uma maior retencédo de
clientes, o aumento da fidelidade, a redugdo dos custos e obtencdo de maiores
lucros. No trecho a seguir, 0 depoimento da entrevistada parece convergir com a
percepcdo do Diretor, referindo-se ao aumento no volume de importagcdo e a

permanéncia dos clientes, trazendo, ainda, novos processos a empresa:

Aumento significativo no volume de importagédo dos clientes, por que tinha
um cliente que trazia uma carga num més, no outro més n&o, no outro
trazia, com essa mudanca a gente conseguiu ter uma parceria forte com os
clientes, se ele tem um relacionamento legal com a gente, ele fica aqui
dentro e traz novos processos e sempre que tem cliente novo traz aqui, faz
visita com eles, apresenta a area (Coordenadora Comercial).

Tratando-se das possibilidades de resultados do marketing de
relacionamento, o exemplo citado no fragmento descrito destaca a expectativa de
continuidade da relacdo, trazendo novas contas para a prestadora de servico. Na

argumentacao de Palmatier et al (2006), uma expectativa de continuidade reflete a
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intencdo do cliente em manter o relacionamento no futuro, que, por conseguinte,

capta a probabilidade de continuidade das compras.

No decorrer das entrevistas, os Clientes A e H relataram a importancia de
levar o seu cliente final ao armazém para que este tenha conhecimento de como
estd sendo armazenada a sua mercadoria, bem como demostrar a seguranca e a

estrutura que o armazém oferece. Seguem abaixo trechos dos fragmentos:

Levo meus clientes [...] eu marco reunifes para eles saberem aonde esta a
carga deles, como é armazenada, qual a estrutura do armazém, tenho
carga que é frigorificada, se é carga que pode ficar no patio, se tenho carga
gue ndo pode ter desova com a luminosidade, até uma luz pode atrapalhar
a carga [...] ou até para maquinas fotogréficas, isso interfere, meu cliente
quer ter certeza de que a carga dele esta num lugar seguro, [...] porque ele
tem que se sentir seguro, que o armazém tem estrutura, [...], meu cliente
traz de longe, vem da Italia, dos Estados Unidos, da Asia, levar a carga para
colocar no armazém que a gente ndo conhece, acontece de ter incidéncia
de roubo, avaria. [...] faz toda apresentacao da informatizagédo da “Emporio”,
0 que é o0 EAD, apresenta toda a area (Cliente A).

Por varias vezes a gente teve essa preocupacdo do cliente sentir que a
carga dele estd em boas méos. Entdo a gente tem o costume de levar o
cliente para verificar a carga dele, acompanhar a desova ou o carregamento
ou 0 momento que a carga chega [...] (Cliente H).

Tendo em vista esses fragmentos, é possivel articula-los com o que Doney e
Cannon (1997) colocam ao argumentarem que as empresas devem fazer
investimentos significativos para desenvolver e manter a confianga do cliente e que
os esfor¢cos da empresa serdo visiveis quando os niveis elevados de confianga do
comprador conduzirem a resultados mais favoraveis de compra. Os dados sugerem
o favorecimento e a primordialidade do construto relacional confiangca, quando se
acredita que esta, sozinha, é considerada como um fator critico em trocas
relacionais entre consumidores e prestadores de servicos, (SIRDESHMUKH,;
SINGH; SABOL, 2002). Os relatos mostram que a confianca parece nao estar
condicionada apenas ao relacionamento com a empresa, mas, também, a outros
atributos de servicos que esta oferece aos seus clientes, como a estrutura dividida

para o recebimento de cargas diferenciadas, seguranca, informatizacéo, etc.
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Outros beneficios foram, ainda, relatados pelos entrevistados da “Emporio”,
como a melhoria nos procedimentos administrativos, conforme disse o Coordenador
de atendimento: “Porque vocé tinha varios problemas que eram gerados pelo
operacional, had coisa de dois anos, por falta de ter uma politica interna de
procedimentos, tipo de carregamento, desova, entre outros [...]". Essa fala parece
corroborar o que relatou o Coordenador de Relacionamento: “[...] Entdo isso so foi
melhorando, a gente comecou a programar, hoje todos os carregamentos que

chegam séo programados [...]".

Nos relatos recorrentes dos clientes, esse beneficio, que é visto como uma
melhoria, surgiu mediante as reclamacfes e sugestdes de beneficiamentos.
Segundo os clientes, os caminhdes chegavam a “Empdrio” para o carregamento e
ficavam horas aguardando, por falta de programacdo. Seguem abaixo 0s

fragmentos:

Eu vi algumas coisas como agendar horario de carregamento ou desova do
contéiner e ndo era cumprido o horario. Agora nao [...] quando a gente
marca um carregamento nove e meia, nove e quinze a equipe ja esta
totalmente pronta [...] Entdo isso € uma preocupacdo que eles tem em
atender o cliente, a satisfacédo do cliente (Cliente A)

Um beneficio hoje é que esta tudo informatizado, se eu tenho um
carregamento € naquele horario [...] se o carregamento estd programado
para 4 horas, minha carreta esta as 4 horas e é carregada a partir das 4
horas ndo 6 horas da tarde, 8 horas|...] (Cliente B).

Os beneficios para gente que tem é o agendamento naquela hora, € um dos
beneficios que ajuda muito [...] (Cliente D).

[...] a programacdo de carregamento, eles melhoraram muito. Porque antes
os caminhdes ficavam esperando quase que o dia inteiro na porta do
armazém para poder carregar. [...] vocé precisa saber se: sera que carregou
no horario programado? Atrasou muito? Ocorreu problema no
carregamento? Vocé tem que estar controlando (Cliente E).

O servigo de desova, carregamento, separacdo, servicos operacionais em
relagdo a carga, eles atendem dentro do prazo esperado. Isso € uma
guestdo importantissima para um comércio exterior, vocé ter um prestador
de servicos que lhe atenda no tempo que vocé espera [...] (Cliente H).

Os relatos dos clientes indicam uma percepcao da melhoria realizada pela
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“Emporio” com relagdo ao agendamento dos caminhdes e, nesse sentido, a
importancia em obter o carregamento de suas cargas nos horarios conforme
combinados com a “Empério”. Na argumentacao de Berry e Parasuraman (1993), os
executivos de empresa de servicos necessitam de novas ideias sobre questdes
como a diferenciacdo dos seus servigos, criacdo de uma imagem de valor, melhoria

na qualidade, ...

Dessa forma, essa questdo abordada pelos clientes indica a influéncia e o
aumento da efetividade contruto relacional compromisso. Anderson e Weitz (2000)
consideram que, por causa do compromisso mutuo, independente do canal, os
membros trabalham juntos para atender melhor as necessidades dos clientes e
melhorar a rentabilidade muatua. E Gundlach, Achrol e Mentzer (1995, p. 78)
propdem o compromisso como o "[...] ingrediente essencial para o sucesso de

relacionamentos de longo prazo”.

No préximo topico sera abordado o antecedente focado no vendedor.
Segundo Palmatier, et al (2006), investir em relacionamento significa tempo, esforco

e recursos que os vendedores investem no sentido de construir relagdes fortes.

4.2 Construtos Antecedentes — Foco no vendedor

No topico anterior, os dados sugerem que 0s investimentos realizados pela
empresa ndo estdo relacionados, diretamente, ao comercial/vendas, mas, sim,
focados no cliente. Sobre essa tematica, os entrevistados da “Empério” relataram os
treinamentos, como investimentos oferecidos aos funcionarios com o objetivo de

capacita-los para o atendimento ao cliente, de acordo com os fragmentos:
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A “Empério” ofereceu um curso chamado exceléncia em atendimento ao
cliente, eu participei. Foi focado principalmente para o atendimento, porque
antes tinha aquela visdo muito operacional. Entdo esse treinamento era
para mudar a visdo do departamento para o atendimento ao cliente
(Assistente Comercial).

O setor de atendimento e o comercial direto a gente vé treinamento,
capacitacao dos funciondrios. Os treinamentos sdo para vocé ser objetivo,
atencioso na forma como conduzir os problemas. Estdo tendo investimento
nessa questao de capacitar essas pessoas para lidar com os clientes, o que
antes nao tinha (Supervisor Comercial).

[...] focar realmente no cliente, no atendimento ao cliente. [...] estar muito
preocupada com o desenvolvimento profissional dos funcionarios, [...] e
também incorporar o que a “Empoério” precisa, mas atrelado a isso a
satisfacdo do nosso cliente. Propiciando novamente um relacionamento
mais proximo. [...] (Supervisor de Relacionamento).

A maioria dos treinamentos, as reunibes e as palestras, as acdes de
acompanhamento, 0os monitoramentos, quase que tudo apontando para
cuidar do cliente. [...], por exemplo, a gente tem um trabalho muito forte,

bimestralmente, um trabalho de motivacdo nas pessoas, foca muito na
guestdo de atender o cliente (Gerente Operacional).

Esses relatos recorrentes tendem a concordar com a argumentacao de Hart e
Johnson (1999) de que quando um fornecedor faz um investimento no
relacionamento, de qualquer natureza, em nome de um cliente, este deve ser bem
impressionado. Diante dos discursos, destaca-se o0 aumento do construto relacional
qualidade do relacionamento, referindo aos investimentos de capacitacdo de seus
funcionarios. Ainda segundo os entrevistados, outra forma de investimento para

estreitar a relacdo com seus clientes € a visita feita a eles:

Nd&s vamos ao cliente, o cliente vem aqui. Vamos as vezes s0 para saber se
esta tudo bem, se estdo tendo algum problema, se estdo precisando de
reajuste na operacao deles (Assistente Comercial).

[...] através de visitas externas, promovendo reunifes internas e com o
cliente, [...]. Mas, da forma que é feito, vocé acaba conseguindo melhorar
esse relacionamento com o cliente (Coordenador de Atendimento).

O que usamos muito forte séo as visitas pessoais, indo muito aos clientes, e

a outra forma é que a gente recebe muitos clientes aqui na “Emporio” [...]
(Gerente de Operac6es).

Tais investimentos, muitas vezes, geram expectativas de reciprocidade que
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podem ajudar a fortalecer e manter uma relacdo e, consequentemente, influenciar
positivamente os construtos relacionais (ANDERSON e WEITZ, 1989). Entretanto,
foram observados e analisados os discursos de alguns entrevistados da “Emporio”,
segundo os quais, as visitas sao feitas com maior frequéncia aos clientes grandes.
Essa percepcéo parece ser convergente nos relatos de alguns clientes, quando
estes indicam uma auséncia do setor comercial para a manutencédo dessa relacao.
Ainda nos discursos recorrentes dos clientes, ha a abordagem de que séo eles que
buscam a prestadora de servigo. Para os entrevistados da “Emporio”, por ter uma
demanda grande e o setor comercial ser, ainda, muito recente, ndo ocorre o
empenho para ir a busca ou ir até o cliente. Abaixo seguem os trechos de

fragmentos dos clientes:

Eu ndo tenho uma visita do comercial constante, até para fazer um
guestionario de satisfacdo, eu até acho importante que eles tivessem, pelo
menos no comercial. [...] até para medir o que eles estdo fazendo o que
pode melhorar ou ndo, e para agente saber que vocé esta aqui, € ndo uma
vez o comercial vem, faz uma proposta, a gente fecha e ndo retornam mais,
eu acho importante ter uma continuidade. [...] o operacional eles conversam
perguntam como esta [..] talvez como a coisa esteja andando, o
operacional com operacional, ndo tem tanto essa necessidade. (Cliente B).

No setor comercial estou sempre buscando, mas elas me atendem [...]
ainda existe esse acesso. O comercial acabou colocando a gestora de
frente, e vocé acaba tendo um pouco mais de dificuldade de chegar até
eles. [...] Por exemplo, a gente recebia visitas da “Empdrio” com mais
freqiiéncia, ndo recebemos mais (Cliente E).

[...] no meu caso quem procurou fui eu. [...] O que esse setor que a gente
chama de venda ou comercial visa é ter um conceito solido seguro como
vocé ver o sistema de seguranca dele, as torres, as cameras, [...] para
mostrar forte competente para esta no mercado. Mas eu tenho contato tanto
comercial quanto com o operacional (Cliente F).

Visita deles eu ndo tive, por incrivel que pareca no momento que noés
precisamos nés procuramos. Existe uma aproximacdo sim, quando tem
novos processos, algum tipo de operagdo que diferencia das demais que a
gente ja faz a procura parte mais da gente do que a procura deles. O
comércio exterior tem esse negécio, é dificil vocé pegar um porto que corre
atrds do cliente. Talvez por ser um setor que tem uma demanda muito
grande no estado, entdo ficam meio que acomodados(Cliente H).

Os discursos de alguns clientes sugerem que, neste segmento, o0 cliente
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busca mais do que € procurado. Segundo o relato do Cliente H, é natural dos
importadores buscarem 0s servicos do porto seco (armazém) e nao o contrario. No
entanto, o Diretor da “Emporio” disse que esse € um negdcio muito dificil de vender

e gue a intencdo é que ocorra mais a procura; abaixo os trechos:

Nosso setor comercial € um setor muito complicado de entender, porque a
nossa operacao € muito dificil de ser vendida, na realidade nés somos mais
procurados do que a gente vende. Temos que tomar muito cuidado por que
0 nosso pessoal do comercial tem que saber o que a gente pode fazer para
poder vender o que o cliente esta querendo. Pois, muitas vezes eles
guerem coisas que a gente ndo pode fazer. Por que nés somos limitados
por érgaos, leis, decreto, uma série de coisas que a alfandega, a Receita
Federal determina. A ideia que eu venho passando para o pessoal da area
comercial € que a gente seja mais procurado do que procure, pela
eficiéncia, pela qualidade do servico, pelo modelo de operacdo que a gente
vem desenvolvendo, pela maneira como a gente vem tratando os clientes,
porque 0 nosso produto que sdo EAD terminal "Empério" auto se vende
(Diretor).

Assim, na maioria dos casos sdo 0s clientes que procuram a gente
(Supervisor Comercial).

O relato do Diretor parece confirmar-se nos discursos anteriores dos clientes,
referindo-se & procura pelos servicos da “Emporio”. Ainda no discurso do Diretor, é
enfatizado que a empresa deve se utilizar de estratégia para que os clientes sejam
atraidos por meio dos atributos de servicos, como o modelo operante, a qualidade

dos servicos, a eficiéncia, ...

Tendo em vista que as empresas buscam ativamente relacionamentos mais
colaborativos com os clientes, os vendedores desempenham uma fung&o importante
no sentido de facilitar e desenvolver a confianca desses (SWAN e NOLAN, 1985).
Dessa forma, os relatos dos entrevistados da “Emporio” destacam a necessidade do
vendedor conhecer o servigco que estd sendo vendido, pois, 0 primeiro contato do
cliente é o vendedor, sendo necessério, também, que este conheca o0 negdcio do

cliente:

O vendedor tem que conhecer todo negécio e no, segundo momento, é
conhecer um pouco sobre o cliente. [...] o que posso fazer, para que
detalhes que possam acontecer na reunido, apresentem a nossa diferenca
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(Supervisor de Relacionamento).

A estratégia que adotamos é se munir de todas as informacdes que ele esta
passando, entender as cargas, tipo de mercadoria que ele vai trazer, se
exige alguma movimentacdo especial, qual o valor daquela carga,... para
fazer uma proposta que seja interessante para ele, e a todo o momento a
gente vai monitorar (Supervisor Comercial).

Esses fragmentos sugerem a premissa de que "habilidades e conhecimentos”
sdo 0s mais importantes atributos de criacdo de valor do vendedor (VARGO e
LUSCH’S, 2004). Foi percebido, pois, que os clientes parecem conhecer a funcéo do
setor comercial, neste segmento, e, conforme os relatos, esse setor é visto como um

atendimento diferenciado. Abaixo sdo apresentados os trechos dos fragmentos:

[...] no comercial € um atendimento diferenciado, na hora de um reajuste de
tabela, se vocé tem uma quantidade de carga muito grande com valor
agregado muito grande. [...] Entdo isso tudo é tratado com o comercial e
eles séo abertos para esse tipo de relacionamento (Cliente F).

Quando a gente tem que pedir algum desconto vamos ao comercial, [...] eu
falo eventualmente, quando tem alguma coisa diferente do normal, para
passar para eles, e quando eu quero ver um servico diferente que a Gestora
nao sabe me falar (Cliente G).

[...] No comercial, a gente precisa estudar novas propostas, uma operacao
nova [...] (Cliente H).

Nessa perspectiva, a forca das vendas, muitas vezes, desempenha um papel
fundamental como interface com os clientes e implementacdo da estratégia de
marketing (DONEY e CANNON, 1997). Essa interface sugere que a possivel
continuidade do relacionamento parece ser tratada também pelo setor de
atendimento (o gestor de conta), podendo, ainda, ser um fator a criar uma
dependéncia do cliente. Essa dependéncia ocorre, também, quando o cliente avalia
o valor dos recursos recebidos do vendedor em relagcdo a outros vendedores

(HIBBARD; KUMAR e STERN, 2001).



61

Foram mencionados, ainda, outros investimentos de relacionamento para

atender as necessidades do cliente, de acordo com o Supervisor comercial:

[...] foi instituido 0 SAC que é o e-mail destinado a reclamagfes, sendo um
canal de reclamacdo. [...] gera um protocolo e isso tem uma pessoa
responsavel para responder aquela reclamacao. N&o deixa de ser mais uma
ferramenta para facilitar e estreitar a relacdo com o cliente.

O Diretor complementa seu relato com “[...] n6s estamos criando alternativas

de comunicag&o com nossos clientes”.

Tratando-se da andlise documental, o Diretor entregou a primeira edi¢do do
jornal da “Empario”, segundo ele, este é distribuido aos seus clientes, funcionarios e
visitantes, como uma forma de promover a comunicacao das a¢des desenvolvidas

pela empresa e seus destaques.

Ademais, no proximo tépico sera abordado o construto antecedente diatico

gue ocorre entre as partes, como a comunicacgao.

4.3 Construtos Antecedentes — Diaticos (Cliente XE  mpresa)

Os construtos antecedentes diaticos requerem a participacdo ativa de ambos
parceiros de troca, sendo igualmente significativos em todas perspectivas
(PALMATIER, 2006). A comunicagéao relatada pelos entrevistados da “Empério”, no
topico anterior, sugere o compartilhamento entre os parceiros de troca, como uma
forma de fortalecer o relacionamento. Na argumentagéo de Morgan e Hunt (1994), a
comunicacdo constroi relacdes fortes para ajudar a resolver disputas, alinhar metas
e descobrir novos valores na criacdo de oportunidades. No entanto, os relatos dos
clientes mostram que eles consideram a comunicagdo importante para a obtencéo

da qualidade da troca de informag&o. Como exemplo, citam as informacdes sobre
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suas cargas, seus procedimentos, em que etapa se encontra a sua operacao.

Abaixo os fragmentos dos discursos dos Clientes:

Qualidade na informacdo, porque muitas vezes eu ndo estou la, e ela chega
para mim e fala seu palhete esta quebrado. Como esta muito quebrado? A
qualidade na informacao é importante (Cliente C).

Saber exatamente naquele momento a informacédo, de onde e como estao
em que fase se encontra, quais sdo os procedimentos que tem. Entdo o
setor operacional ele precisa de informacado. [...] Esse é o principio do
relacionamento do comercial. Tratar bem a carga é o primeiro, segundo
saber onde esta a todo o momento (Cliente F).

Acho que é a rapidez nas respostas, tem que ter agdo mesmo. [...] Quero

coisas rapidas, eu preciso de respostas e acgbes rapidas, o importante é
isso. Porque é um servico caro [...] (Cliente G).

Nesses discursos foi possivel considerar a importancia dada a qualidade da
troca de informacdo que os clientes abordam no compartilhamento de informacdes
com o gestor de conta. Isso sugere o fortalecimento do relacionamento por meio dos

construtos relacionais confianca e a qualidade.

Outros construtos antecedentes diaticos encontrados no decorrer das
entrevistas indicam a ocorréncia de interagdo entre as partes e a flexibilidade por

parte da empresa. Abaixo os fragmentos:

Na troca de informacdo, a gente passa muita coisa, os funcionarios da
“Emporio” aprenderam muito com a gente. [...] todas as vezes que acontecia
um erro, a gente mostrava onde estava acontecendo, e onde melhorar
(Cliente A).

[...] se ndo conseguirmos resolver por telefone, por e-mail, n6s vamos até a
“Empdrio” nos temos essa liberdade de ir e mostrar o que a gente precisa e
eles se adequam, as vezes, até no processo de que nos precisamos [...].
Tenho a liberdade de conversar, de mostrar o ponto de vista, [...] todo esse
relacionamento de credibilidade entre importador e armazém (Cliente B).

[...] 0 que a gente mais aprecia neles, € aceitar as sugestdes (Cliente C).
[...] agora eu tenho um relacionamento melhor, eu ja conheco pessoalmente

[...] entdo a gente indo na “Emp6rio”, eles vindo aqui vai se conhecendo,
estreitando a parceria (Cliente D).

Nas argumentacdes de Doney e Cannon (1997), as frequéncias de interacdes
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deverdo aumentar a confianca do cliente para com a empresa. A frequéncia de
interacbes, a comunicacdo e a flexibilidade abordadas nesta analise sugerem a
existéncia de construtos antecedentes diaticos, que podem melhorar a eficacia da
qualidade da informacao relatada pelos Clientes entrevistados com a gestora de

conta. Nessa discussao, cabe abordar cada construto relacional separadamente.

4.4 Construtos Relacionais — Confianga, Compromisso , Satisfacao

e Qualidade do relacionamento

A construcdo da qualidade do relacionamento, como reflexo da combinacéo
de compromisso, confianca e satisfacdo, oferece, além, da melhor avaliacdo da
forca do relacionamento, mais informacdes acerca do desempenho de troca (De
WULF; ODEKERKEN-SCHRODER; I|ACOBUCCI 2001; KUMAR; SCHEER;

STEENKAMP, 1995).

De acordo com os entrevistados da “Empdrio”, um construto relacional é
consequéncia de outro. Entretanto, os relatos recorrentes sugerem que, por meio da
qualidade dos servicos prestados, obtém-se a qualidade do relacionamento e a

satisfacdo. Veja nos relatos abaixo:

[...] € a qualidade na operacdo que gera qualidade no relacionamento,
porque é muito facil vocé ter um bom relacionamento quando vocé tem
qualidade no seu servico, entdo o primeiro aspecto que a gente prioriza € a
gualidade no nosso processo [...] (Supervisor Comercial).

A qualidade é principalmente nos prazos, porque devido ao tipo de
operacdo que é feita, ser um armazém que mexe com cargas importadas,
[...] os prazos de entrega do servico € um dos pontos principais
(Coordenador de Atendimento).

[...] uma das premissas € o monitoramento do nosso servigo [...] A gente
tem aqui, indicadores de carregamento, indicadores de desova, que € um
servi¢co novo (Supervisor de Relacionamento).

[...] @ minha meta é cumprir aquilo que eu programei, as datas para fazer a
desestufagem do container, cumprir o horario agendado para o
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carregamento, [...] a evidéncia da nossa qualidade, esta no cumprimento
dessas metas e quando definimos essas metas a gente entendeu, se eu
fizer isso, estou fazendo o cliente satisfeito? Se eu ndo tenho qualidade e
eu ndo consigo cumprir aquilo que eu combinei, ndo havera satisfacao
(Gerente Operacional).

Os discursos mostram que a empresa obtém a qualidade do relacionamento
pela percepcao da qualidade dos servicos e, consequentemente, da satisfacdo do
cliente. Tal indicativo € convergente com Gronroos (2004) quando coloca que a
qualidade do relacionamento pode ser medida pela percepcdo do cliente sobre a

qualidade da prestacéo do servico.

Outra percepcdo da qualidade do relacionamento diante dos dados
analisados, identificada no topico do construto antecedente diatico, foi observada
nos relatos dos clientes indicando as ocorréncias de interacbes entre as partes,
podendo conduzir a uma continuidade do relacionamento. Na argumentacdo de
Crosby; Evans e Cowles (1990), a continuidade de interacao viabiliza a qualidade do
relacionamento e cria oportunidades para o vendedor identificar necessidades nao
atendidas do cliente e propor novos negécios. Entretanto, os dados analisados
indicaram que a frequéncia maior de interacdes se deu com os gestores de conta do

setor de atendimento.

Ainda de acordo com os dados analisados, a qualidade do relacionamento foi
percebida pelos clientes, também, no investimento por meio do qual foi criado o
setor de atendimento e a inclusdo da programacéo de carregamento. Prado e Santos
(2004) argumentam que a qualidade é vista como um elemento principal para a
construcdo de relacionamentos, indo além de respostas afetivas e da satisfacéo,

gerando impactos diretos e indiretos sobre a confianga e o0 comprometimento.

Em relac&o ao construto relacional compromisso, quando o cliente percebe o
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cumprimento do acordado entre as partes, essa percepcao podera afetar no
aumento do compromisso do relacionamento. Morgan e Hunt (1994, p. 23) sugerem
"0 compromisso entre 0s parceiros de troca como a chave para alcancar valiosos

resultados”. Abaixo seguem trechos de fragmentos dos entrevistados da “Empaorio”:

[...] o que é mais dificil € colocar o comprometimento na cabeca dos
funcionarios com essa relagdo com a empresa [...] se tiver o compromisso
em atender bem o meu servico vai ter qualidade, o cliente vai estar
satisfeito, se ndo tiver compromisso esquece (Coordenadora Comercial).

[...] eu consigo me relacionar com os clientes, vender e ao mesmo tempo so
vender aquilo que eu posso realmente entregar, isso também cria um
vinculo muito forte, porque eu faco os contatos comerciais, eu fago a
operacao, o cliente, se tem alguma necessidade aqui dentro da “Empério”
ele consegue falar comigo de forma rapida sempre, entéo isso faz com que
o relacionamento seja bem proximo, entre “Empério” e o cliente (Gerente
Operacional).

As pessoas tém que ter muita habilidade porque eu ndo posso prometer
aquilo que eu ndo vou entregar. Entdo eu tenho que prometer realmente
aquilo que eu vou entregar (Diretor).

Os discursos sugerem o compromisso da empresa para com o cliente como
um fator critico. Isso indica que o cliente necessita da efetividade do
comprometimento da “Emporio” na entrega dos servigos, tais como a desestufagem,
quando chega a mercadoria para 0 armazenamento, e 0 carregamento. Essa

importancia pode ser vista em alguns relatos dos clientes abaixo:

O comprometimento envolve a confianca, a pontualidade. Porque se vocé
tem o comprometimento com o servico, gera a satisfacdo do cliente, se vocé
tiver o comprometimento de fazer o servigo bem feito, vai englobar todas as
outras éareas. E ai gera a confianga, porque se vocé tiver um
comprometimento vocé confia no servico da pessoa (Cliente A).

O que pesa para mim hoje no armazém, é a “Empdério” fazer o servigo que
se comprometeu comigo, se minha mercadoria vai ser carregada as 4 horas
gue seja carregada as 4 horas, se a desova vai acontecer 11horas, tem que
ser seguido a risca [...]. Como a desova em tantos dias, desova em tantas
horas, carregamento em tantas horas o relatério que eles nos enviam
(Cliente B).

Saber que a minha carga esta indo para a “Emporio”, e vai ter seu manuseio
da forma correta. Por mais que a gente tente estar presente nos
procedimentos, vé-los corretos e saber que desde o momento que a gente
tinha conversado eles vao se comprometer a tratar de forma diferenciada,
entdo é esse tipo de situacdo que me deixa satisfeito com servigcos
prestados pela “Emporio” (Cliente H).
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Nas argumentacdes de Gundlach; Achrol e Mentzer (1995, p. 78), o
compromisso € o "[...] ingrediente essencial para o sucesso de relacionamentos de
longo prazo”. O discurso do Supervisor de Relacionamento remete a necessidade do
compromisso muatuo entre as partes: cliente e empresa. Anderson e Weitz (2000)
comentam que, independente do canal, os membros trabalham juntos para atender
melhor as necessidades dos clientes e melhorar a rentabilidade matua. Um exemplo

desse compromisso é relatado abaixo:

[...] compromisso, tanto nosso para o cliente como do cliente para nos. O
cliente precisa ser parceiro realmente, ele comeca a migrar a carga dele
para a “Empdério”. [...] Na verdade a satisfacdo gera o compromisso. A gente
tem que estar satisfeito, caso contrario ndo vai haver compromisso. Eu falo
gue o cliente ndo tem nem que ter obrigacdo em ter compromisso comigo,
eu tenho que ter compromisso com ele. Ele se sente compromissado. “Olha,
eu sei que eu tenho que te mandar 10 contéineres para vocé conseguir
reduzir sua taxa para mim”. Visando ele também, [...] aumentando o volume,
eu posso diminuir uma cobrancga, uma taxa, reduzir custo (Supervisor de
Relacionamento).

O discurso parece incidir com a idéia de que o compromisso entre a empresa
e os clientes se torna uma chave para alcancar valiosos resultados (MORGAN e
HUNT, 1994). Para Hibbard; Kumar e Stern (2001) estreitar relacbes de cooperacao
entre parceiros de negdocio trara beneficios a todas as partes. Dessa forma, sugere-
se, um indicio da existéncia de uma relacdo de negociacdo entre as partes, que

conduz a um compromisso mutuo que seja viavel para a empresa e o cliente.

Outro construto relacional abordado nesta pesquisa € a satisfacdo do
relacionamento. Para o entrevistado da “Emp0orio”, a satisfacdo do cliente parece ser
considerada como chave para a continuidade do relacionamento. Segue abaixo seu

relato:

[...] Se ele esta satisfeito conosco, ele ndo sai, ou pelo contrario, ele vem
conversar com a gente, “olha, estou satisfeito, mas o concorrente esta vindo
aqui, o que da para fazer?”. Qualquer tipo de servico, qualquer tipo de
demanda, indicacBes (Supervisor de Relacionamento).

O discurso indica que, se o cliente estiver satisfeito, irh gerar lealdade, a
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ponto dele falar que esta sendo procurado pelos concorrentes. Essa evidéncia
confirma a argumentacdo de Gomes; Rezende e Oliveira (2009, p. 4) de que os
verdadeiros clientes sdo aqueles que estao satisfeitos com seus fornecedores e que
percebem, em sua relagdo com as empresas, 0 recebimento de valor superior ao
oferecido pelos concorrentes. Todavia, foi identificada nas entrevistas com o0s
clientes uma insatisfacdo no passado, pelo fato de a empresa nao dispor de um
sistema informatizado, que ndo permitia a programacdo dos carregamentos. Abaixo

o relato de um dos clientes:

[...] se eu tivesse que carregar uma carreta amanha, a carreta ia para la
ficava na fila e seria por ordem de chegada, entdo, meu caminhdo poderia
chegar as 8 h e ser carregado as 9 h, ser carregado as 2h, ser carregado as
4h. Isso tem dois anos atras. Hoje ndo, [...] a programacéo para 4 horas de
inicio, entdo 4 horas ele entra. [...] hoje assim é um armazém que me

atende, ah, eu estou muito satisfeito com a “Emporio”, hoje (CLIENTE B).

Essa insatisfacao foi recorrente na visdo dos outros clientes. Porém, segundo
0s entrevistados de ambas as partes, hoje € diferente. Sobre tal incidéncia, a
coordenadora comercial diz “[...] instituimos o agendamento, tem o horario, 0
caminhdo tem que estar aqui uma hora antes, assim (...) vai deixando o cliente
satisfeito”. Os relatos poderdo ser revistos no topico de foco no cliente-beneficios.
Dessa forma, os clientes entrevistados parecem satisfeitos, dado que comprova que
a empresa buscou investir e aderiu as sugestdes. Essa melhoria resolveu o conflito
que estava sendo ocasionado. Anderson e Weitz (1992) argumentam que a
existéncia de um conflito acaba por influenciar negativamente na confianca do

cliente e no compromisso para com o vendedor.

No decorrer das entrevistas, foram apresentados indicadores da pequisa de
satisfagcdo realizada pela “Emporio” com seus clientes. Segundo os entrevistados, a

empresa realizou, no primeiro semestre de 2009, essa pesquisa:
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[...] nada melhor que o seu cliente comprovar que vocé esta bem ou que
vocé esta mal para vocé melhorar, e nds atingimos mais de 70% dessa
satisfacdo do cliente nesse quesito, entdo eu acho que isso é uma vitéria
para a empresa (Assistente Comercial).

Recentemente foi feita uma pesquisa de satisfacdo dos clientes e a
pesquisa teve um resultado muito legal, teve uma satisfacdo de oitenta e
dois por cento (Coordenador de Atendimento).

O que traz de positivo nesse relacionamento é justamente o retorno e
resultado, é servico, indicagdo. Na pesquisa tem um item. “Vocé indicaria a
“Emporio” para outra empresa?” Vocé esta satisfeito?[...] Hoje tem essas
pesquisas de satisfacdo, a gente mede pelas pesquisas, pelos registros
eletrbnicos que os clientes nos fornecem [..] (Supervisor de
Relacionamento).

Hoje a forma como a gente avalia se essa questdo de relacionamento, é
através da pesquisa da satisfacdo dos clientes. Tanto da pesquisa formal

que foi feita, como nos nossos contatos com os clientes no dia a dia.
(Gerente Operacional).

Os relatos recorrentes mostram que a empresa busca conhecer a satisfacao
dos seus clientes relacionada ao servico prestado e, consequentemente, ao
relacionamento. Ao incluir a pergunta “se o cliente indicaria a ‘Empério’ para outras
pessoas/importadoras”, tal indicacéo foi tratada na estrutura adaptada de Palmatier
(2006) como um resultado do marketing de relacionamento, o marketing boca a
boca. Conforme os dados documentais da pesquisa, a nota geral foi de 82,7%.

Abaixo os graficos que foram apresentados pela empresa:

Comercial Atendimento
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Operacao

Quadro 4: Indicadores da pesquisa de satisfacdo dos Clientes

Fonte : Documentos internos da empresa

Segundo os entrevistados e dados documentais da “Empério”, a pesquisa foi
medida pelas principais areas nas quais o cliente tem acesso, como o atendimento,
tanto o comercial e a operacado. Para Elias, Leite e Filho (2006), o unico beneficio de
relacionamento que antecede a satisfacao, € o beneficio de confianca que influencia

diretamente esta.

A confianca foi outro construto relacional estudado. Para os entrevistados da
“Emporio”, a confianca € vista como um conforto, uma seguran¢ca e uma parceria
dos clientes com a prestacdo do servico dessa empresa. Os relatos sugerem que a
confianca acontece por meio de muitas operacdes, que sdo realizadas sem a

presenca do cliente, mas acordadas por ambas as partes.

O fornecedor de servigos de armazenagem e movimentagdo, hoje em dia, é
mais parceiro do cliente do que qualquer outra coisa [...]. Porque é uma
parte muito importante da importacéo. [...], por exemplo, no dia das crian¢as
€ anunciando um brinquedo que vai ser langado.Imagina se passa o dia das
criancas e 0 armazém nao entregou a mercadoria para o cliente? Ja era a
operacdo. [...] o que importa é o cliente notar seriedade, profissionalizacao
da empresa e a construcao da confianca. (Assistente Comercial).

[...] eu vejo que as pessoas tém muita confianca na qualidade do servico, na
execucao. As batatas por exemplo, o processo fica em nossa méo, [...] 0
cliente sé quer saber como é que estad e como vai ser finalizado [...]
tamanha a confianga no processo, tem que executar tudo em tempo,
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justamente para ndo quebrar essa confianga (Supervisor Comercial).

Se eu ndo consigo ter a qualidade nos meus processos, eu nao vou
conseguir ter a confianca dos meus clientes, [...] porque eu ndo vou cumprir
o combinado. A confianca vai por dgua abaixo e n&o vai ter satisfacao
(Gerente de Operacdes).

A intencdo do nosso relacionamento com o cliente é realmente ter a
confianca no trabalho, porque o que o cliente quer na verdade é que eu o

atenda. Se eu puder atender com um menor custo, menor tempo, melhor
ainda. (Supervisor de Relacionamento).

De acordo com os discursos somente havera confianca se houver qualidade
no servico prestado e, assim, gerara a satisfacdo do cliente. A construcdo da
confianca para a empresa € gerada por meio da seriedade e profissionalismo dos
funcionarios para com seus clientes. Na argumentacdo de Doney e Cannon (2006),
as empresas devem fazer investimentos significativos para desenvolver e manter a
confianca do cliente e o valor gerado desses esforcos sera visivel, quando os niveis

elevados de confianca do comprador levar a resultados mais favoraveis de compra.

Esse nivel de confianca parece acontecer, também, quando o cliente permite
que se realize 0 processo sem a sua presenca e a empresa cumprir o acordado.
Nesse sentido, foi perguntado aos clientes sobre a sua confianga relativamente a

“Emporio”. Abaixo os fragmentos:

Confio. Por exemplo, eu estava esperando o tempo de chegar a minha hora,
e vendo as cargas de outros clientes. Entdo teve um que achei interessante
o0 descaso de um cliente. A “Empério” estava fazendo uma desova e a
mercadoria chegou muito avariada, entdo os funcionarios pararam,
acionaram o cliente e, quando chegou, autorizou que desse a continuidade
ao servico [...] (Cliente A).

Confio, confio. Eu ndo tenho uma carga, por exemplo, que tenha avaria, ndo
tenho problema de falta de mercadoria. E a confianca é por exemplo, tem o
servigo que para gente € o mais importante [...] por mais que estejamos
errados ou certos, eles procuram mostrar o erro. Ou se eles estiverem
errados, falam que estéo errados (Cliente B).

Confianga tem, tanto que estamos ha bastante tempo, nés fomos para la
por causa de um cliente, por causa do acidente que aconteceu com a
Clemex, tanta confianca que a gente ficou (Cliente D).

A “Empo6rio” é muito séria, alfandegada, passou por diversas analises da
receita para ser o que €, e se da por isso. Normalmente, a estrutura deles é
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o principal atrativo, o armazenamento de qualidade, o pessoal
especializado, a estrutura é satisfatoria, separado por setor de alimento,
cosmeético, de vez em quando vamos dar uma olhada, o que tem feito de
melhor. Porque € 0 nosso nome que esta em jogo, o cliente ndo quer saber
para onde eu estou mandando a carga, ele quer receber [...] (Cliente G).

E confianca no servico. Saber que ali vao ter pessoas comprometidas com a
sua carga entendeu? Isso ai € um ponto fortissimo da “Emp6ério” (Cliente H).

Nesse aspecto, uma empresa que confia em seu fornecedor € mais
comprometida e tem a intencdo de permanecer na relacdo (ANDERSON e WEITZ,
1989; MORGAN e HUNT, 1994). No primeiro fragmento, nota-se o fortalecimento do
construto relacional confianca em virtude do fato que ocorreu no momento em que a
Cliente A estava aguardando a sua vez e percebeu a preocupacao da “Emporio” em
chamar o cliente responséavel pela carga, quando se depararam com avarias nas
mercadorias. Segundo a Cliente A, mesmo que sejam procedimentos de rotina, a

forma como a “Emporio” conduziu esse problema chamou sua atencéo.

Os clientes abordam, ainda, que a confianca ocorre através do
profissionalismo da “Empério”, sugerindo a flexibilidade, a empatia e a efetividade do
comprometimento, mas, também, surge por meio da visibilidade da estrutura que a
“Emporio” dispde. Para Gronroos (2004), um dos conceitos-chave para o marketing

de relacionamento € a atracao.

Assim, a empresa deve desenvolver algum atrativo que a torne um prestador
de servico interessante para um dado cliente, ou seja, se houver uma atracao entre
as duas partes, havera uma base para o desenvolvimento do relacionamento
(GRONROOS, 2004). Nesse aspecto, além da entrevista realizada com o Diretor, foi
realizada uma visita no armazém e no patio, nos quais foram observados que a
empresa trabalha essa atracdo por meio de uma estrutura para o recebimento de

mercadorias diversificadas. A empresa oferece sala climatizada, cofres,
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informatizac&o, seguranca, licencas junto a Ministério da Agricultura, do Exército e
ANVISA. A atracdo foi mencionada como um achado, porém, trata-se de um

construto que ndo consta na estrutura adaptada para este trabalho.

4.5 Fatores Relacionais Externos

Como ja enfocado, o Marketing de relacionamento € baseado na premissa de
qgue a construcao de relacionamentos fortes influencia positivamente nos resultados
de troca. No entanto, isso depende de um aspecto de transacdo para relacional
(ANDERSON e NARUS, 1991). Muitas vezes, pode ocorrer a existéncia de fatores
externos a relacdo que influenciam a eficacia do marketing de relacionamento na

empresa.

Nos relatos dos entrevistados da “Emporio”, foi mencionada a existéncia de
clientes itinerantes que ndo possuem compromisso com a prestadora de servico e
preferem trabalhar com outros armazéns ao mesmo tempo, buscando custo baixo.
Os entrevistados abordaram que, mesmo com a pouca concorréncia no estado, a
empresa pode receber impactos negativos devido a esse tipo de comportamento.
Todavia, foi relatado, pelo Diretor, que a “Emporio” € uma empresa demandada pela
Receita Federal e tem que receber todo tipo de cliente, desde que as partes sejam

acordadas, dentro dos procedimentos contratuais. Seguem trechos de fragmentos:

[...] sé@o clientes itinerantes. Primeiro porque nos nao podemos, na hora que
ele sai, a gente falar ndo e na hora que ele quer voltar, a gente falar, ndo,
temos que aceitar a hora que ele sai e aceitar a hora que ele quer voltar, por
gue nés somos demandados por um contrato com a Receita Federal onde a
qualquer hora, a qualquer momento que chegar uma carga aqui nés somos
obrigados a receber (Diretor).

Como estamos muito vulneraveis, existem clientes prostitutos, que néo
deixa de ser cliente, ele sabe a minha tabela de precos, entregamos a
proposta e ele pode usar isso em outros canais [...] (Supervisor de
Relacionamento).

Tem cliente que faz leildao. “Ah um esta dando mais.” “O outro esta dando
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menos” [...] tem cliente que s6 vé prego (Assistente Comercial).

[...] a gente tenta toda aproximacdo, mas ele fala ‘vocé ndo estda me
atendendo bem nesse processo entédo eu vou para la depois eu volto’, entao
ele fica dancando (Coordenadora de Comercial).

Esse tipo de comportamento sugere relacionamento com o fator Troca direta
versus troca de canais. Concordando com Anderson e Weitz (1989), a troca entre
parceiros de canais tem maiores niveis de interdependéncia, assim, requer uma
acado coordenada e baseia-se na prevencdo de comportamentos oportunistas, por
meio de relacionamentos fortes. Foi questionado aos clientes o que levaria a mudar
de prestadora de servico. Alguns informaram o fator preco e outros o
descumprimento do contrato, entretanto, ndo apresentaram inteng¢do de abandonar a

empresa pesquisada:

Por enquanto nada, as vezes valores, o pessoal fala assim: “Ah no outro,
vai te dar um valor” [...] As vezes o outro concorrente vai te dar um valor
mais baixo, mas serd que vai me atender tdo bem, na hora que eu estiver
com problema ele vai parar para me ouvir? Nao sei. E eu acho que é assim,
em time que esta ganhando ndo se mexe (Cliente A).

Preco é um fator crucial, mas também néo considero primordial. Até porque
nossas cargas sao sensiveis e quando vem do exterior a gente tem todo um
trabalho especial. Agora, ah eu te dou um preco mais acessivel, mais
inferior [...]. De repente, quando vocé chega |4, sua carga esta empoeirada,
seu palhete foi removido de forma indevida. E via de m&o dupla, de repente
vocé troca por uma coisa mais barata e ndo vai ter a qualidade no servico
gue eu tenho hoje (Cliente C).

[...] o ndo cumprimento das obrigacdes de desovas nos horarios previstos e
muita avaria na carga, [...] uma carga da China para ca sao 50 dias, entédo
avariou uma carga, meu negocio ndo é receber seguro, eu quero receber a
minha carga [...] (Cliente B).

Se eu tivesse dificuldade de comunicacdo com a “Emporio”, se o servico
dele deixasse a desejar em relacdo a qualidade, em relacéo a horarios para
serem cumpridos, se o preco tivesse muito elevado em relagdo aos outros
portos... Essas relacdes ai, com certeza, fazem a gente buscar novos
fornecedores (Cliente H).

Os relatos dos clientes sugerem a presenca do construto relacional

compromisso da “Emporio”, na efetividade da entrega do servico e na confiangca no
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relacionamento. Foi percebido que esses clientes ndo deixaram transparecer, ou
nao apresentaram, indicios de comportamento oportunista. No entanto, para diminuir
e se prevenir que os clientes tenham esse comportamento, a empresa busca

fortalecer a relacéo por meio da confianca entre as partes. Abaixo os fragmentos:

[...] essa relagdo de confianca que a gente conseguiu estabelecer com os
nossos clientes, [...] quem antes fazia esse joguinho parou com isso, entao
a gente conseguiu estabelecer o relacionamento e conseguimos criar esse
vinculo de confianca (Gerente de Operacdes).

[...] € com essa confiangca mutua que de repente ele vai largar a empresa x
a empresa y, ndo tem muito que fazer [...] (Coordenadora Comercial).

Outro fator relacional identificado nesta pesquisa se refere ao relacionamento
individual versus o relacionamento organizacional. Este sugere que, com a criacao
do setor de atendimento, as informacdes passaram a ter um acesso mais
centralizado na gestora de conta, 0 que aumenta a eficiéncia tanto para a “Emporio”
guanto para o seu cliente. Esses dados parecem concordar com Palmatier et al
(2006) segundo os quais, o efeito positivo dos construtos relacionais, confianca,
compromisso, satisfacdo e qualidade do relacionamento nos resultados seréo
melhores quando esses fatores estiverem orientados para um membro individual da

organizacao de venda, do que quando orientado para a organizacao.

Para tanto, sugere-se ainda, neste estudo, que um fator que pode influenciar
nos resultados seria a pouca oferta de prestadores nesse segmento: trés portos
secos no Espirito Santo. No préoximo topico serdo tratados os resultados

encontrados nesta pesquisa.
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4.6 Consequéncias - Resultados do Marketing de Rela  cionamento

Os resultados do marketing de relacionamento tratados nesta pesquisa sao

divididos em foco no cliente, foco no vendedor e os diaticos.

Algumas percepcdes de fidelizacdo com foco no cliente sdo argumentadas

nos trechos abaixo:

O atendimento é prioritario, porque é o que vai prender ndo sé o Cliente A,
mas qualquer cliente, sendo da gestora ou de todos em geral. Porque néo
adianta ter uma equipe muito boa me atendendo na parte operacional e,
aqui, deixar a ver navios, deixar insatisfeito. [...] (Cliente A).

A fidelizacdo da “Empério” com a gente sdo eles cumprirem aquilo que eles
se comprometeram a fazer e, hoje, eles estdo fazendo, por isso que as
nossas cargas estao I, [...] e isso realmente esta acontecendo (Cliente B).

Seria a questdo da qualidade de atendimento [...] eles diferem com os
clientes que operam com eles no momento e também trabalham com outros
portos, muitas transportadoras trabalham dessa forma, eu trabalho com a
“Empdrio” hoje, mas eu também trabalho com a Fiotec. Entéo, eu acho que
eles procuram estar um passo a frente das outras EAD’s. E isso talvez seja
uma forma de fidelizar o cliente (Cliente H).

Segundo os entrevistados, o atendimento faz o relacionamento tornar-se mais
forte, influenciado principalmente pelo construto relacional comprometimento da
“Emporio” em cumprir o acordado com o seu cliente, podendo resultar, assim, em

uma fidelidade.

A analise mostrou que o resultado que possui maior frequéncia é o marketing
boca a boca com foco no cliente, uma vez que, a intengdo de um cliente se referir
positivamente de um vendedor para outro cliente potencial indica comportamento de
lealdade (HENNIG-THURAU; GWINNER e GREMLER, 2002). Os relatos dos
clientes sugerem que a contratacdo dos servicos da “Empério” ocorre por meio da
indicacdo de seus proprios clientes ou por outra empresa do mesmo segmento.

Abaixo trecho de fragmento de um cliente:



76

[...] eu sai de uma empresa e estou trazendo toda estrutura que montei na
outra para a “Emporio”. Eu podia muito bem falar: vou montar uma empresa
nova, vou trabalhar com fulano, A, B ou C. [...] Tem um ditado no futebol,
time que esta ganhando ndo se mexe (Cliente F).

O discurso do Cliente F sobre sua saida de uma importadora e ida para outra,
mas continuando o relacionamento com a “Empério”, converge com Doney e
Cannon (1997) os quais abordam que uma expectativa de continuidade, refletindo a
intencao do cliente em manter o relacionamento no futuro, capta a probabilidade de

continuidade das compras.

Ao tratar do resultado com foco em vendas, os entrevistados da “Emporio”
relataram utilizar um ranking de faturamento, por meio de anélises mensais e anuais,
com o intuito de verificar em qual ranking encontram-se os clientes e o quanto

representam para a empresa. Abaixo trechos dos fragmentos:

[...] nés temos relatérios com os clientes ativos e inativos, onde
conseguimos visualizar estes que operaram na “Empério” nos ultimos doze
meses e dos Ultimos doze aos vinte e quatro meses. O percentual que cada
cliente representa e o tempo que esta operando com a gente [...]
(Coordenador de Atendimento).

Existem relatérios que a gente analisa e da mais énfase. “Nossa, esse
cliente parou de trazer carga, tem que ir la ver o que aconteceu. Esse
ranking no més passado estava em segundo, agora esta em quinto”. [...]. O
ranking de faturamento é mensal e tem o acumulado anual. Entdo, nesse
més, eu sei como estdo os meus clientes ranqueados. E anualmente como
€ que esta a posicdo dele. Assim eu comec¢o a analisar, “ele estava em
segundo, caiu para quinto” (Supervisor de Relacionamento).

Impacta o nosso negocio, se eu ndo tiver volume de carga para girar nos
meios aqui dentro, eu ndo consigo fazer resultado financeiro. Preciso ter
todos os meus clientes comigo sempre [...] (Gerente Operacional).

Os relatos dos entrevistados parecem convergir, em parte, com Siguaw;
Simpson e Baker (1998) que consideram o foco em vendas ser, possivelmente, o
resultado mais importante dos esforcos em Marketing de relacionamento, tratando

do desempenho do vendedor, que capta as melhorias por meio das vendas, lucros e
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a carteira de clientes. Em parte, devido a “Empdério” ndo dispor do setor comercial
para atrair os seus clientes, reforca o que foi relatado pela alta geréncia e ja
mencionado no topico Foco em Vendas, segundo o qual a empresa busca ser mais
procurada pelos clientes do que procurar. Fato devido, também, ao seu setor

comercial ainda ser recente.

Ademais, um cliente relatou que os servicos que a “Emporio” oferece é
padrdo das demais concorrentes, mas sugere que o que difere € a sua fidelizacéao

para uma melhor negociacdo. Segue fragmento:

O servico oferecido € o padrdo, a movimentagdo logistica e o
armazenamento. O que difere é esta fidelizado e ter um relacionamento
muito bom com eles, obviamente. Eles tém uma estrutura hoje que atende
bem. Por qué? Porque o espaco deles é compativel com a quantidade de
clientes, obviamente como a regido (...) Mas a fidelizacdo é que faz a
diferenca, quanto mais cliente vocé se torna, consegue concessdes
operacionais que sdo necessarias para aquela carga. (Cliente F).

Essa percepcéao foi Unica dentre outros clientes entrevistados, o que chamou
a atencdo do pesquisador quanto ao seu posicionamento na relagdo com a
“Emporio”. Desse relato, sugere-se o resultado diatico cooperacdo entre o
comprador e o vendedor, que tem por finalidade identificar o nivel de acdes
coordenadas e complementares entre 0os parceiros em seus esfor¢cos para atingir
metas mutuas (MORGAN e HUNT, 1994). Para tanto, a cooperacédo promove acdes
coordenadas e articulagcdo entre os parceiros no processo de compra, que foram
possiveis identificar nesta analise e, também, nos discursos dos representantes da
“Empario”.

Ainda nesse aspecto, a lealdade do cliente refletida como um resultado
esperado por meio do marketing de relacionamento € composto por uma
combinagcdo em que se incluem intencdes, atitudes e indicadores de desempenho de

venda (SIRDESHMUKH; SINGH; SABOL 2002).
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No proximo tépico, apresentaremos uma sintese das categorias de analise
tratadas neste estudo, adaptada da estrutura conceitual de Palmatier et al (2006),

com a finalidade de demonstrar resumidamente os resultados.

4.7 Marketing de Relacionamento Por meio dos Constr  utos
Relacionais: Confiangca, Compromisso, Satisfacdo e Q  ualidade do

Relacionamento.



A apresentacdo abaixo se trata de uma sintese das categorias que foram

descritas e analisadas neste estudo:

RESULTADOS MARKETING

DE RELACIONAMENTO
Foco no \d’tente :

Mgt __

Lealdade do cliente

[Foco no vendedor
Setorrecente

‘Cooperacio Cliente X

Empresa

Fonte: Analise dos Dados da Pesauisa
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A sintese apresentada sugere que a empresa possui foco no cliente. Os
investimentos que a teoria propde se caracterizam pelos conhecimentos, expertise
dos vendedores e suas competéncias gerais para atrair os seus clientes. No entanto,
foi possivel observar que essa atracdo, aqui denominada como um achado novo na
relacdo de construtos relacionais, se apresenta através dos atributos de servicos
que a “Emporio” dispbe aos seus Clientes como beneficios: a estrutura fisica, a
seguranca, o recebimento de mercadorias variadas, criacdo de setor de atendimento
e comercial. Entretanto, o comercial, que na estrutura conceitual estudada é
considerado como foco em vendas, considerado o mais importante, nos discursos

dos representantes da “Empoério” € um setor ainda recente.

Quanto aos antecedentes diaticos que ocorrem entre as partes, empresa e
cliente, a andlise sugere a frequéncia maior com o gestor de conta, que trata do
atendimento personalizado que os clientes recebem da empresa. Para estes, a
qualidade da troca de informacdo é primordial no dia-a-dia, sendo importante a
comunicacao, a frequéncia de interagfes e a flexibilidade. Esta ultima constituiu-se
em outro achado novo, no sentido de almejar a qualidade da informacao sobre as
operacdes das cargas, o que podera influenciar no construto relacional a qualidade

do relacionamento.

Dessa forma, foi percebido que os antecedentes aqui tratados influenciam nos
construtos relacionais, mas ndo em conjunto como exposto na teoria e, sim,
indepedentemente entre si. A analise sugere que, para o0s clientes, o que importa é a
efetividade do compromisso da empresa para com eles, 0 que, consequentemente,
converterd em confianca. J4 para a “Empério”, ha uma preocupacédo na satisfacao,

tendo em vista o foco no cliente.
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A pesquisa indicou o marketing boca a boca e a cooperacao relatada por
alguns representantes da “Emporio” como os resultados mais frequentes, entretanto
um ou outro cliente percebeu a importancia desta Ultima para facilitar o

relacionamento.

Ademais, os fatores relacionais sugerem o relacionamento individual por meio
do atendimento da gestora de conta ao invés do relacionamento organizacional.
Outro fator encontrado foi troca de canal versus troca direta, caracterizado pelos
clientes itinerantes, que estdo em busca de precos baixos e nao possuem

compromisso com a empresa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Para responder ao questionamento deste estudo de caso, € imprescindivel
compreender, nas consideracfes finais, as tematicas realizadas na analise,

baseadas na estrutura conceitual adaptada de Palmatier et al (2006).

A partir dos dados analisados relativos aos construtos antecedentes foco no
cliente, foi possivel identificar um achado, nomeado de valor, que a empresa utiliza,
por meio da valorizacdo dos funcionarios ou terceiros de seus clientes, para chegar
ao dono da empresa, a fim de obter uma imagem positiva. Considera-se que esse
achado foi, posteriormente, estudado por Palmatier (2008) e compreende o0s
condutores e as alavancas do valor do cliente para melhorar o retorno sobre o

investimento em marketing de relacionamento.

A andlise permitiu identificar, como foco no cliente, os investimentos na
equipe de vendedores e na equipe de relacionamento (setor de atendimento), o que
contrapbe, ou pelo menos se apresenta de forma diferente, a discussdo de
Palmatier, et al (2006). Com base nesses autores, investimentos focados no
relacionamento se dao no vendedor, aumentando a sua expertise, experiéncia e a
sua competéncia geral. O investimento relatado nos dados, que se aproxima a essa
teoria, indica os treinamentos realizados em setores dedicados ao cliente. Assim, no
que para a teoria estudada, o setor comercial seria o principal responsavel do
fortalecimento da relacdo cliente e empresa, na empresa pesquisada, isso fica

distribuido entre dois setores isolados.

Segundo os sujeitos da “Emporio”, a estratégia € que os clientes procurem a
empresa devido ao modelo operante, sua estrutura e a forma como se relaciona com

os seus clientes. Os dados sugerem, portanto, que a empresa busca por vantagem
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através da estrutura do servigo prestado e pela possibilidade de aumentar o nimero
de contratos com um mesmo cliente, por meio de um maior nimero de servigos
oferecidos e, ndo, na busca por maior relacionamento com clientes, a partir de uma

nova perspectiva de geréncia com base no relacionamento.

Os beneficios encontrados no construto antecedente foco no cliente
demonstram uma percepcdo positiva, por parte dos clientes, em terem uma
referéncia na empresa por meio da existéncia do gestor de conta, responsavel pelo
contato e relacionamento dos contratos entre eles e a “Emporio”. Para Reynolds e
Beatty (1999), os clientes percebem valor em um relacionamento quando eles
recebem beneficios da empresa, por meio de economia de tempo, comodidade,
companheirismo e tomada de decisdo melhorada. Isso parece implicar, também, no

achado do relacionamento individual em relacdo ao relacionamento organizacional.

Outros beneficios ocorreram quando a empresa mudou o seu foco para o
cliente. Segundo o Diretor, houve aumento da carteira de clientes e clientes
permanecendo. Na argumentacdo de Berry e Parasuraman (1991), quando os
processos do marketing de relacionamento adotam o foco no cliente, oferecem como
principais beneficios uma maior retencdo de clientes, o aumento da fidelidade, a
reducdo dos custos e obtencdo de maiores lucros. Sugere-se, nesse aspecto, que a
empresa parece ter uma visao de foco no cliente, entretanto, ndo existe um setor
estruturado de marketing ou de relacionamento com o cliente. Porém, a¢fes do tipo
“pesquisa de satisfacdo do cliente” mostram que h4 uma preocupagdo da empresa
em querer conhecer a sua imagem perante seus clientes, entretanto, néo ficou clara
a presenca do marketing de relacionamento, como um processo de gerenciamento

estabelecido.
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Os dados indicam uma insatisfacdo, por parte dos clientes, por ndo terem
mais 0 acesso direto ao vendedor e com relacdo a falta de visitas. Esse dado
contrapbe os autores Crosby; Evans e Cowles (1990) por indicarem que,
frequentemente, o vendedor de servicos € considerado o principal, sendo o Unico
ponto de contato com o cliente, antes e ap0s compra. Sob estas condicfes, 0
vendedor controla o nivel de qualidade do servico prestado. Nos discursos dos
clientes, percebe-se uma maior frequéncia de interagcdes com os gestores de conta.
A frequéncia de contatos surgiu como relevante na percepc¢éo de qualidade, pois 0s
clientes abordaram que a qualidade da informacéo € considerada a mais importante

na relacdo entre as partes.

Em relacdo aos construtos relacionais, a analise dos dados indica que a
empresa possui uma preocupacdo em obter a satisfacao dos seus clientes, mais que
qualquer outro construto relacional. Entretanto, os entrevistados da “Empério”
abordaram que, por meio da qualidade dos processos, a empresa obterd a

qualidade do relacionamento e, consequentemente, a satisfacédo dos clientes.

Assim, para tentar entender a visdo dos sujeitos da “Empoério” foram
utilizados os argumentos de Rust e Chung (2006) que consideram que um dos
fatores preliminares que conduz a continuagdo dos relacionamentos, também

gerada por meio da expectativa, € a diferenca entre o que o cliente espera e 0 que 0

cliente recebe, tornando-se, assim, um dos principais determinantes de satisfacéo.

Na anadlise das entrevistas dos clientes, sugere-se a influéncia do construto
relacional compromisso e confiangca, sendo a efetividade do compromisso
considerada como o fator relacional chave para dar continuidade ao relacionamento
com a “Emporio”, no que se refere aos prazos firmados entre as partes e a confianca

em saber que suas cargas estardo seguras. Morgan e Hunt (1994) também
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consideram o compromisso e a confianca como fatores-chaves para os
relacionamentos bem-sucedidos, que surgem como uma oportunidade para a parte

compradora e para a parte vendedora.

Nesse sentido, os dados indicam haver certa independéncia dos construtos
relacionais e ndo uma participacdo conjunta como tratado na teoria para a eficacia

do marketing de relacionamento (PALMATIER et al 2006).

A andlise dos discursos dos clientes permitiu, ainda, indicar que estes néo
consideram o relacionamento como um aspecto chave para a continuidade da
relacdo. Nesse segmento, ndo bastaria o relacionamento, mas também todos os
atributos de servicos oferecidos juntos. Tais atributos, também mencionados como
diferencial para os sujeitos da “Emporio”, relacionam-se as licencas ao Ministério da
Agricultura, do Exército e ANVISA, que permitem o armazenamento de cargas
diferenciadas nesse armazém. Um ou outro cliente mencionou que, muitas vezes,
levou suas cargas para a “Emporio”, devido a outro armazém nao oferecer tais

Servigos.

Ainda, a analise sugere uma dependéncia, ndo no vendedor como a teoria
aborda, mas nos servicos oferecidos pela empresa e, também, falta de competidores
que tenham vantagem comparativa. Dadas as caracteristicas de tamanho da
empresa “Emporio” em relagdo as suas concorrentes, suas vantagens fiscais, a
estrutura do armazém e a dependéncia dos clientes, a analise do caso apresenta a
relevancia que questbes contextuais de um mercado podem ter no arranjo e

dindmica que uma estratégia de relacionamento tera.

Dessa forma, a analise das consequéncias dos resultados do Marketing de
relacionamento aponta o resultado marketing boca a boca como de maior influéncia

nesse segmento. Segundo Hennig-Thurau; Gwinner e Gremler (2002), a fidelizacao
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pode acontecer por meio do resultado marketing boca a boca, sendo, pois, a
probabilidade de que um cliente referira positivamente de um vendedor para outro

cliente potencial, indicando comportamento de lealdade.

A analise mostrou o marketing boca a boca através da indicacdo de um
cliente que se desligou de uma importadora entrando em outra, mas levou as cargas
da nova importadora para a “Emporio”. Outro cliente passou a utilizar-se dos
servicos dessa empresa, devido a indicacdo do seu cliente final, exigindo que suas
cargas fossem armazenadas na “Emporio” etc. Os clientes relataram que,
geralmente, sédo eles que buscam o prestador de servico nesse segmento,

principalmente, pela demanda ser grande e terem poucas ofertas.

Assim, por meio desta pesquisa, espera-se contribuir a partir de um maior
entendimento do marketing de relacionamento para um setor especifico do mercado
de servicos, no qual o marketing de relacionamento ndo perde em valor, mas pode
ser entendido de forma diferente da proposta, por uma perspectiva mais ampla

conforme apresentada em Palmatier et al (2006).

Para futuras pesquisas, é sugerida a relacdo de investimentos do marketing
de relacionamento com 0s construtos relacionais compromisso e confianga, com o
foco no cliente. Essa recomendacdo ocorreu devido a percepcdo obtida nas
entrevistas com os clientes, nas quais 0s mesmos buscam, por meio da confianca e
a entrega da efetividade do comprometimento da empresa “Empério”, armazenar e
nacionalizar as suas mercadorias. Esse compromisso envolve, também, o cliente

final que aguarda a sua mercadoria.

Outra sugestdo para futuras pesquisas em empresas nesse segmento,
partem da premissa de, além de utilizar os construtos da estrutura conceitual,

analisar, também, outros construtos que apareceram neste estudo de caso.
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Considerando-se, pois, que este segmento é permeado por outros aspectos, como
fatos das questdes fiscais, da informatizacdo e inovacao, da estrutura e seguranca.
No setor analisado, ndo € apenas o relacionamento empresa-cliente que é um fato
essencial, existem outros construtos que podem ser considerados como

investimentos no relacionamento e que irdo influenciar nos construtos relacionais.

A pesquisa limitou-se a uma unica empresa de Comércio Exterior que
trabalha com Estacdo Aduaneira no Estado do Espirito Santo. No estado, existem
quatro empresas que atuam nesse segmento, porém, sdo trés portos secos e um
porto molhado. Desses trés portos, uma empresa foi foco desta pesquisa. Outra
limitacdo foi ndo contactar ex-clientes da empresa pesquisada, uma vez que, foi

dado enfoque aos funcionarios e a atuais clientes dessa empresa.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESA

1. IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome:
Funcéo: Data:
2. QUESTOES
1. Como é o relacionamento da empresa com os clientes?
2. De que maneira a empresa desenvolve suas acdes de relacionamento com o
cliente?
3. Fale dos setores que a empresa enfatiza o relacionamento com o cliente,

como acontece?

4. Houve beneficio para a empresa adotando a estratégia de relacionamento?

5. Que estratégias a empresa utiliza para ter um relacionamento de longo
prazo?

6. Como a empresa trabalha a qualidade do servico com o cliente?

7. Seu cliente é fiel? Por qué? Tem cliente mais fiel do que o outro? Por qué?

8. Como o cliente é tratado na definicdo de estratégia do negocio?

9. Fale sobre o setor de vendas

- como € a relacdo de vendedor e cliente?
10. Como a empresa mede resultados das acfes de relacionamento?

11. Como a empresa se previne para evitar comportamentos oportunistas?
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA - CLIENTE

1. IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome:
Empresa:
Data:
2. QUESTOES
1. Ha quanto tempo é cliente desta empresa?
2. Como passou a ser cliente desta empresa?
3. Como é o relacionamento da empresa com o Senhor?
4. Vocé esta satisfeito com a prestacéao do servico recebido. Como?
5. O Senhor ja participou de alguma pesquisa de satisfacdo. Como foi?.
6. Vocé confia na prestadora de servico “Emporio”?
7. Do inicio que se tornou cliente ao momento atual, foi percebido melhorias?
Quais?
8. Fale dos beneficios de ser clientes da empresa “Emporio
9. Fale sobre o setor de vendas

10. O que vocé considera que € mais importante numa relacdo vendedor e

cliente?

11. Como a empresa busca conquistar a sua fidelizacao?



