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EPIGRAFE

Information is not knowledge
Knowledge is not wisdom
Wisdom is not truth

Truth is not beauty

Beauty is not love

Frank Zappa



RESUMO

A retencdo de clientes € um imperativo para a competitividade das organizacdes, com reflexos
importantes na sua participacdo de mercado, lucratividade e rentabilidade. Muito embora
estudos, tanto tedricos quanto empiricos, relacionados aos determinantes da retencdo de
clientes e seu impacto no desempenho das empresas venham sendo realizados ha pelo menos
trés décadas, os construtos utilizados na elaboracdo dos modelos tedricos utilizados sofreram
relativamente poucas alteracbes ao longo deste periodo. Neste sentido, foi desenvolvido e
testado um modelo tedrico original, que contempla os construtos Proposi¢do de Valor,
Recursos Operados, Recursos Operantes, Facilitacdo de Valor, Cocriacdo de Valor e Valor de
Uso como determinantes da Retencdo de Clientes. O estudo foi conduzido por meio de uma
pesquisa quantitativa, mais especificamente com a realizacdo de uma survey, realizada junto a
uma amostra de 273 clientes de uma instituicdo financeira (banco de varejo). A analise dos
resultados foi realizada com base na estatistica multivariada, utilizando-se a Modelagem de
Equacdes Estruturais para analisar e compreender os elementos e relacbes que compdem o
Modelo Teorico proposto. Os resultados apontaram que o Modelo Tedrico proposto
apresentou indices de ajuste satisfatorios. A contribuicdo de maior destaque é a validacdo das
relacBes entre os construtos testados, evidenciando que a proposicdo de valor influencia
significativa e positivamente os recursos operados e operantes; 0s recursos operados
influenciam significativa e positivamente a facilitacdo de valor; os recursos operantes
influenciam significativa e positivamente a cocriacdo de valor; a proposicdo de valor
influencia significativa e positivamente a facilitacdo de valor e a cocriacdo de valor; a
facilitacdo e a cocriacdo de valor influenciam significativa e positivamente o valor de uso; e 0
valor de uso influencia significativa e positivamente a retencdo de clientes no contexto de um
banco de varejo. Adicionalmente, foi constatado que o tipo de cliente (cliente de um Unico
banco ou de multiplos bancos), modera positivamente a relacdo entre a proposicdo de valor e
o0s recursos operados. Dessa forma, o estudo contribui para a evolu¢do da compreensdo dos
conceitos testados, ampliando o entendimento de cada construto individual e fornecendo
evidéncias empiricas de sua relacdo como determinantes da retencdo de clientes.

Palavras-chave: proposicdo de valor, recursos operados, recursos operantes, facilitacdo de
valor, cocriacdo de valor, valor de uso, retencao de clientes, bancos de varejo.



ABSTRACT

Customer retention is an imperative for competitiveness of organizations, with important
effects on market share, profitability and profitability. Although studies, both theoretical and
empirical, related to the determinants of customer retention and its impact on business
performance will be carried out for at least three decades, the constructs used in the
preparation of the theoretical models used have undergone relatively little change over this
period. In this sense, it was developed and tested an original theoretical model, which includes
the constructs VValue Proposition, Operated Resources, Operants Resources, Value Facilitation
Co-creation of Value and Use Value as determinants of Customer Retention. The study was
conducted through a quantitative research, specifically with the completion of a survey,
carried out among a sample of 273 customers of a financial institution (retail banking). The
analysis was based on multivariate statistics, using structural equation modeling to analyze
and understand the elements and relationships that make up the proposed theoretical model.
The results showed that the proposed Theoretical Model presented satisfactory fit indexes,
considering its originality. The most prominent contribution is the validation of significant
and positive relationships between the constructs tested, showing that value proposition
influences significant and positively operand and operant resources; operand resources
influence significant and positively value facilitation; operant resources influence significant
and positively the value co-creation; value proposition influences significant and positively
the value facilitation and value co-creation; value facilitation and value co-creation influence
significant and positively the value-in-use; and the value-in-use influences significant and
positively the customer retention in the context of a retail bank. Furthermore, this study shows
that the client profile positively moderates the relationship bertween value proposition and
operand resources. Thus, the study contributes to the evolution of the understanding of the
concepts tested, increasing the understanding of each individual construct and providing
empirical evidence of their relationship as determinants of customer retention.

Keywords: value proposition, operand resources, operant resources, value facilitation, value
co-creation, value-in-use, customer retention, retail banks.



AFC
AFE
AGFI
AMOS
B2B
B2C
CDE
CE
CFlI
CLv
CRM
G-D Logic
GFI
GL
GLS
MLE
Ml
MSI
MEE
NFI
NNFI ou TLI
RBV
RMSE

SEM

S-D Logic
SL

SPSS

SST

TLI ou NNFI
VIF

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Anélise Fatorial Confirmatoria

Anélise Fatorial Exploratoria

Adjusted Goodness-of-fit (Indice Ajustado de Qualidade de Ajuste)
Analysis of Moment Structures

Business-to-Business

Business-to-Consumer

Customer-dominant Logic

Customer Experience

Comparative Fit Index (indice de Ajuste Comparativo)
Customer Lifetime Value

Customer Relationship Management

Goods-dominant Logic

Goodness-of-fit Index (indice de Qualidade de Ajuste)

Graus de Liberdade

Generalizad Least Square (Minimos Quadrados Generalizados)
Maximun Likelihood Estimation (Méxima Verossimilhanca)
Modification Indices

Marketing Science Institute

Structural Equation Modeling (Modelagem de Equacdes Estruturais)
Normed Fit Index (indice de Ajuste Normado)

Nonnormed Fit Index (indice de Ajuste Ndo-Normado)

Resource-based View

Root Mean Square Error of Approximation (Raiz de Erro Quadratico

Médio de Aproximacao)

Structural Equation Modeling (Modelagem de Equacdes Estruturais)
Service-dominant Logic

Service Logic

Statistical Package for Social Sciences

Self Service Technologies

Tucker-Lewis Index (indice de Tucker-Lewis)

Variance Inflation Factor (Fator de Inflacdo da Variancia)



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — ModificacGes e acréscimo as premissas fundadoras da S-D LogicC ..........c.cc...... 35
Figura 2 — Natureza e locus dos conceitos de valor de uso e valor de troca .............ccc....... 47
Figura 3 — Processo de geragao de VAlOr .........ccvouveieieeii i 49
Figura 4 — Modelo de facilitaGao de Valor .............cocoeiiiiiiiiiiiccee e 54
Figura 5 — Framework do processo de geragao de valor ...........ccccooeveiiiinieiencncnesee 65
Figura 6 — Modelo teOriCO ProPOSTO ......cvieieiieiieie et 66
Figura 7 — MOdelo ESTrULUIAl ..........ccooiiiiiiiiei e 88

Figura 8 — Modelo estrutural COM @JUSTES ..........coiiiiiiieieieec e, 103



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Resultados de outliers multivariados ...........c.ccoocieieiiininiiin e 77
Tabela 2 — Valores de curtose (kurtosis) e assimetria (SKEWNESS) .......ccovvververenrieneriineeennes 79
Tabela 3 — Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-WilK ..........cccccccovvveviiiiiciieinenns 80
Tabela 4 — Andlise de MulticOliNearidade ...........coovveiereieriii e 82
Tabela 5 — TSI 08 LEVENE ..ottt 84
Tabela 6 — Variancia explicada e Alpha de Cronbach dos construtos ...........c.c.cceeeveivevieenee. 95
Tabela 7 — Confiabilidade composta e variancia extraida dos construtos .............cc.c.cen.n. 96
Tabela 8 — Validade diSCrMINANTE ........cooiveiiiieiieeee e 97
Tabela 9 — GENero dos reSPONUENTES .......ccveieeieieeiie et re e re e 98
Tabela 10 — Escolaridade dos reSPONCENtES ..........coeviiieiieieiesie e 99
Tabela 11 — Renda dos reSPONUENTES ..........coiiiiieieieieee e 99
Tabela 12 — Forma de utilizaGao d0S SEMVIGOS ......cccueiieiueiieiieeie e sieesee e 99
Tabela 13 — Bancos em qQUE POSSUI CONA .....eeuveiveeriieriieieeriesieesiesseesteeseesseesseeseesneesseeseesneesees 100
Tabela 14 — Estatistica descritiva das variaveis pertencentes aos construtos ...................... 101
Tabela 15 — Medidas de ajuste do M0odelo TEOMICO .........ccceevveiiiiiiieiece e 104
Tabela 16 — Resultado do teste de hipoteses — Modelo TEOFCO .......cvcveveiereeieieieeieienn, 105
Tabela 17 — Coeficientes de determinacdo — Modelo TEOMCO ........covvvereeereiieneiseceieee,s 106
Tabela 18 — Estatistica descritiva da variavel tipo de cliente ...........cccccoveiiiviiiccicce e, 107

Tabela 19 — Efeito da moderacdo da variavel tipo de cliente ..........ccccooevieieinenincenee 108



SUMARIO

LN ERI0] 516107 Y0 IR 13
1. ESCOPO DA PESQUISA ..ottt sttt 20
1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO ......oooveveieeeieeeereseeesesiess s 20
1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA .......oovveeeeeieeereeeee s 25
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA ... oottt 30
1.3.1 ODJEUIVO GEIAI ... 30
1.3.2 ODBJetiVOS ESPECITICOS ... c.eeuiiiiieiiiieiieieieste ettt 30
2. REFERENCIAL TEORICO E RELACOES HIPOTETIZADAS ..., 31
2.1 ORIGENS DO CONCEITO DE PROPOSICAO DEVALOR ..o, 31
2.2 VISOES ALTERNATIVAS RELACIONADAS A PROPOSIQAO DE VALOR............ 33
2.2.1 A Visao da Service-dominant LogiC (S-D LOGIC).......cccereririririninieienienie s 33
2.2.2 A ViS80 da SErviCe LOGIC (SL) ....eiuiiieiiieieiiesie sttt 37
2.3 RECURSOS E INTEGRAC}AO DE RECURSOS.......oo e 40
2.4CRIACAO DE VALOR, FACILITACAO DE VALOR E COCRIACAO DE VALOR...45
2.4.1 DefiniCOeS A0S CONCEITOS ......c.veiveeiiiieitie sttt re et ste e e nas 45
2.4.2 Papéis de Fornecedores e Clientes no Processo de Criacdo de Valor ....................... 53
2.5 RETENCAO DE CLIENTES. ....oiviiieiieeesceeee ettt este s s es s sse s st s, 59
2.5.2 Origens do Estudo da Retencdo de CHENES.........ccoveiveieiicie e 59
2.5.2 Definic@o de Retencao de CHENTES ........covieeiiecieccce e 60
2.5.3 Relacédo entre o Valor de Uso e a Retengdo de Clientes ........ccccoeevevvevcciececcccee, 62
2.6 MODELO TEORICO PROPOSTO .....cououiieieeeiceeseieeessestesssesesses s sesessesssnensenassensenansens 65
3. METODO DE PESQUISA .....ooveieeteeeeeteee s tenee st 68
3.1 PESQUISA DESCRITIVA ..ottt sttt 68
3.1.1 Populagdo-alvo e Processo de AMOSTragem ........ccoceiieiieeienienieniesie e 69
3.1.2 Operacionalizac¢ao dos Construtos e Elaboragdo do Instrumento de Coleta de

32T [0 USRS URRR 70
3.1.3 Validagao do Instrumento de Coleta de Dados...........cccceveiieiieienienieeee e 73
3.1.4 Pré-Teste do Instrumento de Coleta de Dados ..........ccccevvviiiiinieienecee e 73
3.1.5 Coleta e Processamento d0S DAO0S ..........eiiieririeiienieienie st 74
3.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS .......oooiieeeeeeeeeeeeeeeee e 75

3.2.1 Missings (Dados Perdidos ou Valores OmiSS0S) .......c.coverueieereeriesieseesiesieseeseeeneenns 75



3.2.2 Outliers (Observages ALIPICAS).......coviieiieieiie e see et se et steesae e e sre e 76

3.2.3 Testes de Suposicdes de Andlise Multivariada............cccccccvviveiieie i 77
3.2.4 Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE)..........ccccovviiiiiiiicie e 85
3.2.5 Especificacdo do Modelo de MENSUFACAD ..........cevueverierierieniiniesiieeeee e 87
3.2.6 Matriz de Entrada de Dados e Método de Estimagdo do Modelo...........cc.cccevnnnee. 89
3.2.7 Selec8o das Medidas de AJUSTE .........ccoiiiiiiiiiieiee s 90
3.2.8 Validagdo Individual doS CONSTIULOS...........cciuriiieiiiieiiesiesiesie st 92
4. RESULTADOS DA PESQUISA ...ttt 98
4.1 CARACTERIZA(;AO DA AMOSTRA .t 98
4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS OBSERVAVEIS..........ccoocveiiinnn. 100
4.3 VALIDAGAO DO MODELO TEORICO ......ovveveeeeeeieeeeieeeeeeeeeessees s 102
4.3.1 Medidas de Ajuste do MOdelo TEOFICO ......ccovviierieiiiieese s 102
4.3.2 TESLE U8 HIPOTESES........eiviieeieiicte ettt ettt 104
4.3.3 Anélise da Moderacao do Tipo de CHENLE .........ccooeiiiiiieineeee s 107
5. CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt ettt 110
5.1 IMPLICAGOES TEORICAS ...ttt ssasssessssons 110
5.2 IMPLICAGOES GERENCIAIS.........ooeeieeeeeeeeeeee ettt 116
5.3 LIMITACOES DO ESTUDO ..ottt 121
5.4 DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS ...t 122
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt en et 124
APENDICE A = ITENS DE ESCALA......oiitoteeeeeeeeeseeee et 146

APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA ....c.cooveviieeeeeeeee e, 148



13

INTRODUCAO

Os clientes sdo vitais para qualquer organizacdo. Sem eles ndo ha receitas (vendas,
faturamento), lucro e rentabilidade ou valor de mercado (GUPTA; ZEITHAML, 2006).
Consoante isto, a partir do momento em que ha uma alteragdo no campo do marketing da
énfase nas trocas sob uma perspectiva transacional para uma perspectiva relacional
(GRONROOS, 1994; SHETH; PARVATIYAR, 1994), os beneficios associados a retengio de
clientes passam a ser um aspecto relevante na literatura de marketing de servigos (WU, 2011).
Especificamente no contexto de um relacionamento entre cliente e provedor de servigos, este
pode ser caracterizado por interacdes repetidas durante um determinado periodo de tempo. Da
mesma forma que qualquer relacionamento interpessoal, relacionamentos comerciais podem
variar em sua intensidade, ou seja, de fracos ou inexistentes a sélidos e duradouros
(GREMLER; GWINNER, 2015).

De forma simplista, as empresas tendem a abordar a satisfacdo como o tnico elemento
estratégico de sustentacdo para a retencdo de clientes, viabilizando-a em uma perspectiva de
longo prazo, muito embora a satisfagdo dos clientes ndo necessariamente tenha um impacto
direto e definitivo sobre o resultado do negécio (NIKHASHEMI et al., 2013). Segundo
Nikhashemi et al. (2013), os clientes somente estabelecem um relacionamento com um
fornecedor/prestador de servicos em particular quando experimentam um senso de identidade
e percebem valor neste relacionamento. No caso especifico das instituicdes financeiras, 0s
clientes geralmente se comprometem em estabelecer, desenvolver e manter relacionamentos
com o0s bancos que oferecem beneficios de valor superior, oriundos exatamente da
continuidade do relacionamento existente (LIU, 2006). Assim, mesmo que um cliente esteja
insatisfeito com os servicos de seu banco, o temor de perder os beneficios relacionais,
associados aos custos de troca (substituicdo do provedor de servigos), o faz, usualmente,
decidir por permanecer com seu banco atual, uma vez que beneficios idiossincraticos (como
reducdo de tarifas e isencdo de taxas) ndo sdo, por definicdo, prontamente disponibilizados
pelos concorrentes (YANAMANDRAM; WHITE, 2006; TESFOM; BIRCH, 2011).

Tanto na dimensdo Business-to-Business (B2B) quanto na dimensdo Business-to-
Consumer (B2C) evidéncias sugerem que a avaliacdo que os clientes fazem sobre o valor do
relacionamento, bem como a decisdo subsequente de recompra, ou de manutencdo do
provedor de servigos, € criticamente influenciada pela dinamica das experiéncias de servigo
com tal empresa (BOLTON; LEMON; BRAMLETT, 2006; GUPTA; ZEITHAML, 2006).
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Deste modo, a questdo fundamental para as empresas é de que forma o servigo pode ser
gerenciado ao longo do tempo de maneira a capturar o maior valor possivel de cada
relacionamento com os clientes (AFLAKI; POPESCU, 2013) e transforma-lo em melhores
resultados para os parceiros de troca (KUMAR; SHAH, 2015).

Os direcionadores da gestdo bem sucedida da retencdo de clientes tém sido
amplamente pesquisados, principalmente em funcgdo de seu impacto no valor do cliente ao
longo do tempo (Customer Lifetime Value — CLV) e, consequentemente, na lucratividade e
rentabilidade das empresas (ROSENBERG; CZEPIEL, 1984; REICHHELD, 1993; RUST;
ZAHORIK, 1993; REICHHELD, 1996; GANESH; ARNOLD; REYNOLDS, 2000;
REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000; SUN; WILCOX; ZHU, 2007; LIN; WU,
2011; AFLAKY; POPESCU, 2013). Em decorréncia disso, o foco na retencdo de clientes tem
implicacdes econdmico-financeiras e gerenciais importantes, tais como: (i) por meio da
retencdo de clientes, as empresas podem servir melhor sua base de clientes atual, ao invés de
dispender esforgcos na aquisi¢ao (conquista) de novos clientes; (ii) clientes retidos geralmente
gastam mais, fornecem referéncias positivas via propagando boca a boca e sdo menos
onerosos em termos de atendimento, em funcdo da curva de aprendizagem; (iii) sdo menos
sensiveis as acfes de marketing da concorréncia; e (iv) sdo mais suscetiveis aos esforcos de
cross-selling e up-selling, o que também contribui para a elevacdo das receitas e das margens
de lucro e de rentabilidade (COUSSEMENT, 2013).

Muito embora inimeros estudos ja tenham sido realizados, ndo foi estabelecido um
consenso em relacdo aos direcionadores ou determinantes (antecedentes) da retencdo de
clientes (RUST; ZAHORIK; 1993; HESKETT et al., 1994; ENNEW,; BINKS, 1996; JONES;
SASSER Jr., 1998; VERHOEF, 2003; GUO; JIAN; TANG, 2009; KUMAR; SHAH, 2015).
Rosenberg e Czepiel (1984) estabeleceram a gestdo do marketing mix como um elemento
fundamental na elevagdo das taxas de retencdo de clientes, com impacto positivo na
lucratividade e na rentabilidade das empresas. No caso dos bancos de varejo, contexto no qual
a presente pesquisa foi realizada, Levesque e McDougall (1996) investigaram o0s
determinantes da satisfacdo dos clientes, relacionando-os & retengdo e seu impacto na
lucratividade, utilizando os construtos qualidade do servico, caracteristicas do servico e
atividades de recuperacéo do servico. Loveman (1998) prop6s o framework da cadeia de lucro
de servigos (Service Profit Chain) em bancos de varejo, investigando as relagcdes entre a
satisfagdo dos funcionarios e a lealdade; a satisfagdo dos clientes e a lealdade; e a lealdade e 0
desempenho financeiro. Clarck (1997; 2002) e Farquhar (2004) também relacionaram a

satisfacdo dos funcionarios a retencéo de clientes em institui¢Ges financeiras.
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Além disso, Jamal e Naser (2002) mencionaram as dimensdes da qualidade do servico
e a experiéncia (no sentido de expertise) do cliente como antecedentes da satisfacdo em
bancos de varejo, relacionando-a a retencdo de clientes e a lucratividade. Durante todo este
periodo, os construtos satisfacdo (tanto de funcionarios quanto de clientes) e qualidade do
servigo foram considerados os principais determinantes da retengéo de clientes em bancos de
varejo, também em uma série de outros estudos realizados. No &mbito dos bancos de varejo,
estes construtos continuam a ser considerados em pesquisas até recentemente, sobretudo em
mercados como: Africa do Sul, Malasia, Bangladesh, Paquistdo, Turquia e Nova Zelandia
(POLATOGLU; EKIN, 2001; GAN et al., 2006; NDUBISI, 2007; CLEMES; GAN; ZHANG,
2010; SIDDIQI, 2011; KUMAR, 2013).

Em outra linha de investigacdo, Bick, Brown e Abratt (2004) examinaram as
percepcOes e as expectativas dos clientes de bancos de varejo relacionadas ao valor que é
entregue aos mesmos pela instituicdo financeira, muito embora ainda associassem o valor
percebido a satisfacdo e, consequentemente, a retencao de clientes. Aldlaigan e Buttle (2005),
por sua vez, estiveram entre 0s primeiros a questionar a satisfacdo como determinante da
retencdo de clientes em bancos de varejo. Segundo os autores, existiriam evidéncias de que 0s
clientes poderiam trocar alguns ou todos 0s seus negdcios para outro provedor de servicos,
mesmo estando completamente satisfeitos. Em seu estudo, consideraram como determinantes
da propensdo a manutencdo do relacionamento, o que levaria a retencdo de clientes, trés
fatores, a saber: (i) credibilidade/reputacdo da instituicdo; (ii) compatibilidade entre os valores
organizacionais e os valores dos clientes; e (iii) consideracGes interpessoais ou relacionais.
Este trabalho deu origem a uma nova agenda de pesquisas, relacionando a retengédo de clientes
a reputacdo do provedor de servigos, ao compromisso e a confian¢a tanto na organizagao
guanto no seu pessoal de linha de frente ou pessoal de contato direto (front office) e a
qualidade do relacionamento, por uma série de pesquisadores (PAYNE; FROW, 2005;
MICHAELIS et al., 2008; HOMBURG; WIESEKE; BORNEMANN, 2009; HENNIG-
THURAU et al., 2010; FROW et al. 2011; PALMATIER et al., 2013).

Ja Roig et al. (2006) investigaram o valor percebido pelos clientes como determinante
da manutencdo de relacionamentos em uma perspectiva de longo prazo. De acordo com o0s
autores, & importante salientar que, para muitos bancos, o termo “valor” ¢ utilizado
unicamente para se referir ao valor gerado pelo cliente para o banco (volume de
investimentos), ao invés do valor que estes podem oferecer para os clientes, conforme
preconizado por Slater e Narver (2000). Barry, Dion e Johnson (2008), em estudo conduzido

no contexto B2B, consideram o valor percebido pelos clientes como um antecedente da
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retencdo de clientes, por meio da reducdo da incerteza de troca (substituicdo) de fornecedor
em funcdo de expectativas consistentes em relagdo ao fornecedor em questdo. Em contextos
de servicos, o valor percebido pelos clientes também passou a receber maior atencdo. Kuo,
Wu e Deng (2009) investigaram a relacao entre o valor percebido, a satisfacdo dos clientes e a
intengdo de recompra junto a operadoras de telefonia celular, considerando como variavel
independente a qualidade do servico.

Vera e Trujillo (2013), explorando os antecedentes da lealdade no ambiente de bancos
de varejo, postulam o valor percebido como um atributo mais consistente do que a satisfacao
na geracdo da lealdade em contextos de servigos, nos quais ndo ha& possibilidade de
experimentacdo antes do uso. A este respeito, Sweeney e Soutar (2001) esclarecem que o
valor percebido pode ser confundido com a satisfacdo, por se tratarem ambos de juizos de
valor. Entretanto, a satisfacdo somente ocorre apés a utilizacdo de algo, enquanto que a
percepcéo de valor ocorre continuamente ao longo de diferentes momentos, incluindo aqueles
anteriores e posteriores ao processo de compra, consumo ou utilizacdo. Avancando nesta
compreensdo, Watts (2015) salienta que a retencdo de clientes em organizacfes de servico
apresenta um desafio adicional, qual seja, o de convencer clientes atuais e potenciais da real
proposicdo de valor da empresa, uma vez que, diferentemente de produtos (tangiveis),
servigos sdo inerentemente associados a maior incerteza e imprecis&o.

Todo este retrospecto permite avaliar que, ao longo das Ultimas trés décadas, as
pesquisas sobre 0s determinantes da retencdo de clientes, seja no contexto de bens tangiveis
(produtos, mercadorias), seja no contexto de bens intangiveis (servicos), foram
fundamentados preponderantemente em torno dos mesmos construtos, a saber: qualidade (do
produto ou do servico), satisfacdo (de clientes ou de funcionarios), confianca e reputacédo do
fornecedor/prestador de servicos e valor percebido de suas ofertas. Alias, Toufaily, Ricard e
Perrien (2013), em uma meta-analise realizada em uma base de 1.800 artigos relacionados aos
temas retencdo e lealdade de clientes, em contexto de servicos (comércio eletronico),
confimaram esta percepcdo, concluindo que seus determinantes sdo relativamente
negligenciados ou insuficientemente analisados, o que permitiria a identificacdo de vérias
lacunas que ensejariam investiga¢Ges futuras em torno desta temética, no caso, a retencéo de
clientes.

ContribuicOes tedricas relevantes relacionadas ao marketing de servigcos, como a
Service-dominant Logic (S-D Logic), proposta por Vargo e Lusch (2004a), a Service Logic
(SL), cujos fundamentos foram estabelecidos por Grénroos (2006) e a Customer-dominant

Logic (G-D Logic), originada nos estudos de Heinonen et al. (2010), introduziram uma nova
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perspectiva relativa a uma compreensdo dos servi¢cos ndo como algo adicionado ou agregado
as ofertas de bens tangiveis ou meras atividades de suporte a atividade-fim da organizagéo ou
de seus clientes (VARGO; LUSCH, 2004a; 2004b, 2008; GRONROQOS, 2006; 2008). As duas
primeiras teorias (S-D Logic e SL) postulam que, contrariamente a abordagem tradicional de
pesquisas em marketing de servigos, as quais utilizam como ponto-de-partida modelos
preexistentes derivados do marketing de bens tangiveis, suas abordagens passam a contemplar
o “fendmeno” servico em seu contexto mercadoldgico como ponto de partida (GRONROOS,
2006). Embora estas perspectivas tenham orientado uma ampla discussdo na literatura
atinente ao marketing de servigos, alguns de seus pressupostos carecem de evidéncias
empiricas que Ihes deem suporte e maior robustez teérico-empirica.

Ja a C-D Logic pretende se diferenciar das duas teorias precedentes no sentido de que
as considera ainda caudatarias de uma perspectiva focada no provedor de servicos
(HEINONEN et al., 2010). A C-D Logic é uma perspectiva de marketing, também originada
na Escola Nordica, preocupada com a compreensdo da ldgica dos clientes e com o modo
como as ofertas das empresas se tornam incorporadas ao contexto das vidas dos clientes
(STRANDVIK; HEINONEN, 2015). Segundo Strandvik e Heinonen (2015), a C-D Logic é
orientada para a gestdo, fundamentada na ideia de que o ponto chave € a ldgica, a construgdo
de sentido e as experiéncias dos clientes, e pretende fornecer aos gestores direcionamentos
para a compreensao dos mercados e dos clientes.

Desse modo, a presente pesquisa investiga os determinantes (ou antecedentes) da
retencdo de clientes a partir da proposicdo de um modelo tedrico original cujos construtos séo
derivados das perspectivas da S-D Logic, da SL e da C-D Logic que, conforme mencionado,
ou ndo foram utilizados absolutamente ou ndo foram suficientemente investigados em
pesquisas empiricas. Para tanto, com a finalidade de compreender a relacdo existente entre um
provedor de servicos e seus clientes, culminando na Retengéo de Clientes, foi investigada a
relacdo entre os construtos Proposicdo de Valor, Recursos Operados, Recursos Operantes,
Facilitacdo de Valor, Cocriacdo de Valor e Valor de Uso como seus determinantes. Cabe
salientar que estes construtos, até o momento, ndo foram testados como determinantes ou

antecedentes da retencéo de clientes na literatura em um mesmo modelo®.

! Para identificagdo das lacunas tedricas relativas a retencdo de clientes foram pesquisadas as bases de dados
EBSCO, EMERALD, PROQUEST, SAGE, SCOPUS, SPRINGER, WEB OF SCIENCE e WILEY, sendo que
os principais journals investigados foram: Industrial Marketing Management, Journal of Marketing, Journal of
the Academy of Marketing Science, Journal of Business & Industrial Marketing, Journal of Service Research,
Marketing Theory, International Business Review, Service Science, Journal of Retailing, Journal of Retailing
and Consumer Services, Journal of Marketing Research, Journal of Services Marketing, International Journal of
Bank Marketing, Journal of Financial Services Marketing, entre outros.
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O primeiro construto testado é a Proposicdo de Valor, como antecedente dos recursos
operados e dos recursos operantes. A proposicdo de valor é considerada como 0 mais
importante principio organizador de uma empresa (WEBSTER, 2002) e a verdadeira esséncia
de uma estratégia competitiva (KAPLAN; NORTON, 2001), tendo sido definida como uma
prioridade de pesquisa para o triénio 2010-2012 pelo MSI — Marketing Science Institute
(2010). Apesar do reconhecimento desta prioridade, Corvellec e Hultman (2014)
evidenciaram que o tema da proposicdo de valor em organizagdes de servico nao foi
adequadamente abordado em estudos subsequentes.

A seguir, foi considerado como determinante da Retencdo de Clientes o construto
Recursos Operados, definidos como entidades fisicas — matérias-primas ou insumos,
equipamentos e instalacdes — utilizados no processo de prestacdo ou de entrega dos servicos
(VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008). Estes recursos sdo analogos ao conceito de interacdes
indiretas, desenvolvido por Gronroos e Gummerus (2014), definidas como aquelas nas quais
um ator (por exemplo, um cliente) interage com sistemas padronizados ou elementos tangiveis
e nas quais nenhum processo colaborativo integrado e dialdgico ocorre.

Os Recursos Operantes foram considerados como outro construto a ser testado.
Recursos operantes sdo basicamente pessoas, e compreendem a interacdo inerente aos clientes
e aos funcionarios da empresa e seus conhecimentos, habilidades e motivacbes (VARGO,;
MAGLIO; AKAKA, 2008). Os recursos operantes, portanto, possibilitam interacdes diretas
entre clientes e provedores de servicos, por meio de seu pessoal (GRONROOS;
GUMMERUS, 2014).

A Facilitacdo de Valor é o construto seguinte, decorrente das interacdes indiretas entre
clientes e provedores de servigos por meio dos recursos operados. No processo de facilitacdo
de valor, o prestador de servicos disponibiliza recursos que serdo utilizados pelos clientes em
seus processos de criacdo de valor, de forma autdnoma (GRONROOS, 2008; GRONROOS;
VOIMA, 2013).

Também foi investigado o construto Cocriagdo de Valor, decorrente das interacfes
diretas entre clientes e funcionarios dos provedores de servigcos (recursos operantes),
utilizando seus conhecimentos e habilidades para criacdo conjunta de valor. A cocriacdo de
valor pressupde a criacdo de experiéncias positivas e a solugdo de problemas por meio da
relacdo entre cliente, prestador de servicos e, até mesmo, outros atores (SANTOS-VIJANDE;
GONZALES-MIERES; LOPEZ-SANCHEZ, 2013).

Por fim, foi investigado o construto Valor de Uso como antecedente da Retencdo de

Clientes. O valor de uso foi incluido no Modelo Teorico em substituicdo ao valor percebido,
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predominante nos estudos mais recentes relacionados a retencdo de clientes, por ser
considerado mais adequando ao contexto de servigos. O valor de uso é definido como a
avaliacdo da experiéncia de servico, ou seja, o julgamento individual do somatério de todas as
experiéncias funcionais e emocionais do cliente, o qual ndo pode ser predefinido pelo
provedor de servigos, mas somente definido pelo cliente durante a situagdo de uso
(SANDSTROM et al., 2008). O valor percebido, por sua vez, diz respeito a percepgao acerca
dos resultados ou beneficios que os clientes recebem em relacdo aos custos totais (ou
sacificios incorridos) associados a aquisi¢do e ao consumo ou utilizacdo de um produto e/ou
servico (McDOUGALL; LEVESQUE, 2000; KUO; WU; DENG, 2009; CHANG; TSENG,
2013).

Para cumprir com os propdsitos explicitados, esta pesquisa esta estruturado em cinco
capitulos. O Capitulo 1 apresenta o escopo da pesquisa (justificativa e relevancia do estudo), a
delimitacdo do problema de pesquisa e 0s objetivos (geral e especificos) do trabalho.
O Capitulo 2 aborda o referencial tedrico, contendo as defini¢des dos conceitos e as
discussbes relacionadas aos objetivos do trabalho, por meio de revisdo da literatura
relacionada aos construtos anteriormente expostos. Em seguida, o Capitulo 3 apresenta o
método de pesquisa utilizado, suas etapas, técnicas e procedimentos. No Capitulo 4 sdo
apresentados a analise dos dados e os resultados da pesquisa. Por fim, no Capitulo 5, sdo
tecidas as consideracdes finais do trabalho, onde sdo abordadas as implicacdes tedricas e
gerenciais, bem como as limitacdes da pesquisa e sugestdes para o desenvolvimento de

pesquisas futuras.
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1. ESCOPO DA PESQUISA

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A entrega de servicos com valor superior tem sido reconhecida como uma importante
fonte de possivel vantagem competitiva (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007; ORDANINI;
PARASURAMAN; RUBERA, 2014; GRONROOS; VOIMA, 2013; GRONROOS;
GUMMERUS, 2014). Apesar deste reconhecimento, alguns autores assinalam que a maioria
das pesquisas nesta area ainda conceitua servicos como uma categoria especial de produtos
(intangiveis), bem como destacam que virtualmente toda a discussdo no campo do marketing
foi desenvolvida a partir de uma perspectiva fundamentada segundo a légica de bens tangiveis
(MICHEL; BROWN; GALLAN, 2008; ORDANINI; PARASURAMAN, 2011).

No entendimento de Lusch, Vargo e Wessels (2008), este fato ndo chega a ser
surpreendente, dado que a linguagem corrente no contexto do comércio e das trocas teve sua
origem na Revolucdo Industrial, tendo sido construida sob uma filosofia econémica segundo a
qual as trocas eram conceituadas, sobretudo, em termos de unidades tangiveis de output
(produtos fisicos, mercadorias). Inicialmente, a teoria do marketing era um mero
desdobramento da teoria econdmica (HADJIKHANI; LAPLACA, 2013) e os fundamentos do
marketing foram concebidos sobre a base do marketing de produtos, com foco na distribuicéo
e troca de produtos ou mercadorias manufaturadas (VARGO; LUSCH, 2004b). Esta visdo
econdmica contribuiu para consolidar na terminologia do marketing uma conceituacdo que,
frequentemente, definia os servicos de forma residual — aquilo que um bem tangivel ndo €, e
que pode ser agregado a ele (VARGO; LUSCH, 2004a).

Na medida em que 0 mundo passa a ser cada vez mais caracterizado por servigos, com
algumas das economias mais desenvolvidas apresentando mais de 70% de seu Produto Interno
Bruto (PIB) gerado por servicos, pesquisadores em vérias disciplinas (VAN RIEL; LIEVENS,
2004; STEVENS; DIMITRIADIS, 2005; STOREY, HUGHES, 2013; MAKKONEN;
KOMULAINEN, 2014) estdo reorientando seus esforgos para este campo de estudos
(OSTROM et al.,, 2010). Entretanto, a visdo dominante na literatura atual € que o0s
direcionadores do desempenho dos servigos sdo semelhantes em contextos de produtos e
servicos, diferindo, no maximo, na importéncia relativa entre ambos. Em contrapartida, o que
alguns autores sugerem € que certos direcionadores tradicionais em contextos de manufatura,
como, por exemplo, investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Patentes, podem
ter pouca relevancia no contexto dos servicos (ORDANINI; PARASURAMAN, 2011).
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E possivel mencionar como excecdo a este pensamento predominante a perspectiva adotada
pela Escola Nordica.

Neste horizonte, uma importante contribuicdo para a mudanca de paradigma em
relacdo a visdo predominante na literatura de servicos foi a Service-dominant Logic (S-D
Logic), desenvolvida por Vargo e Lusch (2004a; 2004b, 2008a), que forneceu uma nova base
conceitual para a ciéncia de servicos. A S-D Logic contrapde a designacdo plural “servigos” —
compreendida como atividades que agregam valor a produtos — pela designacdo singular
“servico”, definida como a aplicacdo de competéncias especializadas (conhecimento e
habilidades) em beneficio de outra entidade (VARGO; LUSCH, 2004a). Esta perspectiva
sugere que aquilo que as empresas fornecem ndo sdo saidas (outptus) ou resultados de uma
oferta com valor, mas recursos de entrada para um processo continuo de criacdo de valor
(LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008). Uma implicacdo central da S-D Logic € que a nogao
de cocriacdo de valor superior substitui a nocdo predominante de provisdo de valor superior
como a pedra angular da estratégia de negécios (KARPEN; BOVE; LUKAS, 2012; KARPEN
etal., 2015).

Desenvolvimentos tedricos posteriores destacaram a relevancia da S-D Logic para
alimentar uma série de discussbes relacionadas ao papel desempenhado pelo marketing no
contexto de servicos (EDVARDSSON et al., 2012; GRONROOS, 2008; 2011a;
GRONROOS; VOIMA, 20013; GRONROOS; GUMMERUS, 2014; entre outros). Uma
destas discussdes diz respeito ao proprio conceito de valor, conceituado ndo mais como um
atributo implicito ou agregado a um produto fisico sendo trocado, mas como criado por meio
das interagdes com os clientes ao longo de um processo, geralmente, mas né&o
obrigatoriamente, relacional. O valor seria, portanto, fundamentado em critérios subjetivos de
desempenho e mensurado por seu valor de uso, e ndo em padrdes de qualidade objetiva, capaz
de ser medida em termos de valor de troca. Desse modo, compreende-se que ndo € a
capacidade de efetivamente entregar valor que pode estabelecer vantagens competitivas, mas
0 desenvolvimento de proposi¢cdes com potencial de cocriacdo de valor, conjuntamente com
clientes e demais parceiros de negécio (KOWALKOWSKI, 2011).

Sigala (2012) afirma que, apesar do referido reconhecimento da importancia do
envolvimento e da interagdo do cliente ou usuario em processos de prestagdo de servicos,
ainda ha uma lacuna relevante de pesquisas nesta area, que sO recentemente passou a ser
gradativamente preenchida (ANDREASSEN; STREUKENS, 2009; ALAM, 2006; 2013).
Inclusive, Dadfar, Brege e Semnani (2013) reconhecem que o conceito de envolvimento no

contexto de servigos permanece altamente difuso, abrangendo diferentes significados, uma
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vez que parece ser uma espécie de conceito guarda-chuva para um conjunto de palavras
semelhantes, porém diferentes entre si, tais como: interacdo, engajamento, coproducdo,
cocriacdo, entre outras. A propria literatura relativa a este construto é fragmentada, com
diferentes perspectivas sendo adotadas pelos pesquisadores. Desse modo, é evidente que o
consenso a respeito de uma definigdo universalmente aceita ainda esta longe de ser alcancado,
abrindo espacgo para uma nova agenda de pesquisas (ALAM, 2006).

Dentre as proposicdes da S-D Logic é possivel também destacar aquela que estabelece
que o elemento fundamental das trocas econdmicas & 0 provimento dos servicos,
caracterizado como uma entrada (input), fornecida por um provedor de servicos, para as
atividades de integracdo de recursos e de criacdo de valor por parte dos seus USUArios
(VARGO; LUSCH, 2008a; 2008b; NYMAN, 2014). Ao encontro desta proposicao, Grénroos
(2008) declara que a funcdo do provedor de servicos, neste contexto, € a de atuar como um
facilitador de valor, no sentido de apoiar as atividades de criacdo de valor empreendidas pelos
clientes por meio de processos interativos, sejam eles face a face (presenciais) ou por
intermédio de canais de autosservigco (sejam eles presenciais ou em ambientes virtuais). No
entendimento de Nyman (2014), no entanto, esta no¢do de funcdo de apoio aos processos de
criacdo de valor por parte dos clientes somente foi, até este momento, apresentada como um
principio geral, faltando, na literatura do marketing de servigos, conceituagbes mais
especificas, relacionadas as varias formas de suporte proporcionadas tanto pelas ofertas de
servico quanto pelo proprio provedor do servico.

Apesar dos avan¢os na teoria do marketing proporcionados pela S-D Logic, Gronroos
(2008) e Gronroos e Gummerus (2014) argumentam que, de uma perspectiva gerencial, ela
ainda reflete uma compreensdao de negdcios orientada mais para bens fisicos (produtos
tangiveis), com foco no valor de troca. A principal critica feita pelos autores reside na
constatacdo de que a S-D Logic nédo teria considerado de forma adequada o significado da
nocdo de valor de uso e a propria natureza do marketing de servigo. Alias, Grénroos (2008)
opde a esta perspectiva 0 que ele chama de Service Logic (SL), derivada do modelo de
pensamento de marketing da Escola Noérdica. Segundo esta perspectiva, o valor € criado nos
processos em que 0 usudrio do servigo assume um papel importante (interativo, proativo), e a
criacdo de valor é dirigida por ele, e ndo pelo provedor de servi¢cos, como na abordagem da
S-D Logic (GRONROOS; GUMMERUS, 2014). Ou seja, mesmo com 0s avangos tedricos
promovidos pela S-D Logic, segundo esta perspectiva o protagonismo na relacdo ainda é
papel do provedor do servico, e ndo do usuério, e é exatamente a esta perspectiva que a SL se

opoe.
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Na perspectiva da SL, mais especificamente, a criacdo de valor é definida como a
criagdo, por parte do usuario do servigo (cliente), de valor de uso (GRONROOS, 2008).
Segundo esta viséo, ao se considerar o valor de uso como a melhor forma de compreender o
valor para os clientes, a criacdo de valor passa a significar a percepcéo experiencial do cliente
relacionada ao valor de uso que emerge da utilizacdo ou da eventual posse de recursos, ou
mesmo de estados mentais associados, por exemplo, a sensacdes de bem estar (GRONROOS,
2011a). Da perspectiva do usuario do servigo, 0 processo de entrega do servico envolve a
facilitacdo de valor, ou seja, a facilitagdo das atividades do cliente para criacdo de valor de
uso, ou ainda a cocriacdo de valor, com énfase na perspectiva relacional entre as partes
envolvidas (GRONROOS, 2006; 2008).

Uma nova perspectiva que vem ganhando destaque em anos recentes e € relevante para
a presente discussao, € denominada Customer Dominant Logic (C-D Logic). De acordo com
esta perspectiva, tanto a G-D Logic quanto a S-D Logic sdo compreendidas como ldgicas
centradas no provedor de servico (HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA, 2013). Os autores
propdem que a discussao sobre o conceito de valor seja estendida para além da interacdo e do
consumo, pois em vez de estar restrito a cocriacdo de valor ou facilitacdo de valor em
interagcBes entre a empresa e o cliente, o valor também emerge exclusivamente na esfera do
cliente. Ha, neste sentido, caréncia de investigacGes mais aprofundadas sobre como o valor
emerge na esfera do cliente, sem enfatizar a perspectiva do provedor. Pfisterer e Roth (2015)
conceituam aquilo que denominam de processo de utilizagdo do cliente. Segundo esta
conceituacao, processos de utilizacdo do cliente nos quais os clientes integram seus recursos e
0s combinam com recursos providos por outros atores sdo o elemento central da criacdo de
valor para o cliente. Medberg e Heinonen (2014) se referem a este processo como invisible
value formation — formacéo invisivel de valor — definido como o processo de formacdo de
valor que ocorre fora da linha de visibilidade dos encontros de servi¢co. No entendimento dos
autores, o contexto do cliente tem sido negligenciado pela literatura do marketing
(especialmente no ambito dos servi¢os bancarios), em funcdo de seu foco no processo e
resultado do servico, ou seja, na perspectiva do provedor.

Especificamente no &mbito dos servigos financeiros, que serdo o foco desta pesquisa, a
experiéncia positiva do consumidor com a provisdo do servico eleva a sua propenséo a indicar
um banco de varejo para pessoas de suas relacbes — engajando-se em comportamentos
direcionados a propaganda boca a boca positiva — e a sua propensdo para permanecer como
cliente em seu banco de varejo atual, potencializando as taxas de retencdo de clientes do

provedor do servigo. Da mesma forma, esta experiéncia do cliente também influencia sua
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propensdo em adquirir novos servigos. Assim sendo, a experiéncia do cliente, decorrente do
envolvimento deste com o prestador de servico, pode influenciar a medida na qual o servigo
prestado aumenta ou reduz o valor financeiro aos seus clientes (NYMAN, 2014). Cabe
ressaltar que, de acordo com Akamavi (2005), o tema do envolvimento do cliente no
segmento de servicos financeiros ainda é pouco investigado.

Segundo Lahteenmdki e Natti (2013), especificamente no segmento de bancos de
varejo, o cliente parece ser percebido como o alvo das estratégias de marketing, ndo a origem
do planejamento das atividades de manutencdo da experiéncia dos servi¢os em si. Os autores
sugerem que 0s servicos bancarios muitas vezes sdo concebidos, desenvolvidos e entregues
sem o0 adequado conhecimento das atividades intrinsecas a interacdo entre o provedor de
servicos e o cliente, as suas praticas rotineiras e a sua vida, com suas respectivas necessidades
ou demandas. Os servicos bancarios, portanto, continuam a ser, em grande medida, orientados
ao provedor de servi¢os, como “produtos” de um modelo centrado no produtor, que da
primazia as praticas e processos do proprio banco (HEINONEN et al. 2010). Desse modo, a
impressdo é de que mesmo 0s mais inovadores desenvolvimentos em termos de experiéncia
dos usuarios de servicos prestados por bancos de varejo ainda sejam fundamentados em uma
I6gica segundo a qual o cliente é forcado a participar dos processos e a utilizar os recursos e
as ferramentas fornecidas pelo provedor do servico, o que tenderia a estimular o
comportamento de troca de provedor de servicos (LAHTEENMAKI; NATTI, 2013) ou a
dificultar o estabelecimento de vinculos entre as partes (SOUSA, 2012).

Entretanto, o setor de servigos financeiros vem passando por rapidas mudancas. Novas
tecnologias, regulacfes governamentais e a sofisticagao crescente dos clientes estdo obrigando
as instituicBes de servigos financeiros a reavaliarem profundamente suas préaticas de negdcio,
sobretudo aquelas relacionadas a suprir as necessidades ou as demandas de seus clientes e ao
seu alinhamento estratégico a fim de se manterem competitivas, lucrativas e rentaveis ao
longo do tempo (ABDULLAH et al., 2011). A acirrada competicdo percebida no segmento de
bancos de varejo, por conseguinte, faz com que estes provedores de servigos se vejam
obrigados a alterar o foco de “produtos” e servigos para o foco nos clientes e seus processos
de criacéo de valor (KIM; KIM; PARK, 2010), reconhecidos como aspectos determinantes da
retencdo de clientes e, consequentemente, da manutencdo ou ampliacdo da participacdo de
mercado (market share), lucratividade e rentabilidade da instituicdo (ABDULLAH et al.
2011; COUSSEMENT, 2013).
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1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A retencdo de clientes é um elemento importante da estratégia do setor bancario, em
um ambiente altamente competitivo. Devido a fatores como o aumento da competitividade, a
influéncia de novas tecnologias e a sofisticagao dos clientes, a resposta a questdo ‘o que os
bancos deveriam fazer para reter seus clientes?’ tornou-Se matéria de imensa preocupacdo no
segmento, uma vez que os clientes sdo reconhecidamente os mais valiosos ativos dos bancos
(TORDZRO; BUAME; NARTEH, 2014). A relevancia da retencdo de clientes ndo € nova no
ambito do marketing, conforme evidenciado pela constatacdo de Drucker (1963) de que o
marketing demonstra a mesma preocupagdo em conquistar e em reter clientes. Apesar do
reconhecimento desta importancia e de estudos relacionados a retencdo de clientes serem
desenvolvidos desde a década de 80 (ROSENBERG; CZEPIEL, 1984; RUST; ZAHORIK,
1993; GRONROOS, 1996), pesquisas recentes sugerem que 0 comportamento de troca por
clientes de bancos esta em crescimento (NARTEH; OWUSU-FRIMPONG, 2011).

Como determinantes da retencdo de clientes, estratégias de marketing fundamentadas
na qualidade percebida ou na satisfacdo do cliente ou do consumidor apresentam limitacoes
(WOODRUFF, 1997) e, por este motivo, a proposicédo de valor superior para os clientes vem
se tornando essencial para muitas empresas (GUMMERUS, 2013). Esta crescente
preocupacédo gerencial tem levado os gestores de marketing a questionar o valor percebido de
suas ofertas, ou seja, o valor do servico, das experiéncias ou da relacdo percebida por seus
clientes e demais stakeholders envolvidos nas transacbes comerciais (MENCARELLLI;
RIVIERE, 2015).

Em ambientes competitivos turbulentos e complexos, os fornecedores competem por
meio da oferta de proposi¢cdes de valor diferenciadas a fim de que os clientes as avaliem e,
preferencialmente, as selecionem. O fornecedor capaz de oferecer a proposi¢édo de valor
considerada superior pelos clientes conquistaria, assim, uma possivel preferéncia dos clientes,
e uma possivel vantagem competitiva (DAY; VAN DEN BULTE, 2002; TUOMINEN, 2004).
Apesar desta centralidade do desenvolvimento de proposi¢cdes de valor superiores para a
competitividade das empresas, a revisao da literatura revela que uma defini¢do rigorosa de
proposicéo de valor no contexto do marketing ainda néo foi devidamente efetivada (FROW,;
PAYNE, 2011; PIRES; DEAN; REHMAN, 2014).

Por este motivo, o primeiro construto considerado como determinante da retencéo de
clientes é a proposicdo de valor. Webster (2002, p. 61) destaca que a proposi¢cdo de valor

“deveria ser o mais importante principio organizador individual da firma”. Neste sentido,
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Kaplan e Norton (2001) afirmam que as proposi¢es de valor sdo a verdadeira esséncia de
uma estratégia competitiva. Por sua vez, Lehman e Winer (2008) enfatizam que a proposicéao
de valor representa a declaracdo da estratégia central de um empreendimento. Deste modo, é
claramente perceptivel que o desenvolvimento de uma proposicdo de valor superior € um
imperativo estratégico para as empresas (PAYNE; FROW, 2014a). Reforcando esta
presssuposi¢cdo, o MSI (2010) definiu que o desenvolvimento de pesquisas acerca das
proposicdes de valor é uma prioridade-chave de pesquisas para o triénio 2010-2012.
Adicionalmente, Corvellec e Hultman (2014) assinalam que o tema da proposi¢édo de valor em
organizagOes de servico ainda ndo foi adequadamente abordado, uma vez que ndo envolve
somente a diade cliente/provedor (que é normalmente o foco de atencdo), mas uma rede de
prestacdo de servicos que engloba outros parceiros e recursos utilizados no processo de
criacdo de valor.

Para Edvardsson et al. (2012), o resultado do processo de desenvolvimento de servigos
€ uma proposicao de valor, bem como uma configuracdo de recursos de suporte aos clientes.
Os autores definem a configuracdo de recursos como um conjunto de recursos tornados
disponiveis para um usuario pretendido, e salientam que o valor € cocriado pelos usuarios
quando estes aplicam conhecimentos e habilidades aos recursos disponiveis. Assim sendo, 0s
usuarios de um servico criam valor, e o valor experimentado difere dependendo de suas
especificas necessidades, demandas e preferéncias. Consoante isto, 0 que precisa ser tratado é
como o valor emerge para os clientes e como, por meio de um processo de criacdo de sentido,
os clientes constroem suas experiéncias de valor a partir da participacdo do provedor de
servigos em suas atividades e tarefas (HEINONEN et al., 2010). A configuracdo de recursos
de suporte, divididos em operand resources (recursos operados), definidos como entidades
fisicas — matérias-primas ou insumos, maquinas e equipamentos e instalacbes — e operant
resources (recursos operantes), definidos basicamente como as interagdes existentes entre as
pessoas envolvidas — clientes e funcionarios do provedor de servigos — e seus respectivos
conhecimentos, habilidades e motivagdes (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008) é também
tema desta pesquisa, originando outros dois construtos que serdo considerados como
determinantes da retencédo de clientes.

De Smet, Mention e Torkkeli (2013) tambem propuseram um modelo tedrico para
estudar a cocriacdo de servigos financeiros, dirigido pelos mecanismos de aprendizagem
organizacional subjacentes a capacidade de absor¢do da empresa. De acordo com os autores, 0
contexto dos servigos financeiros, reconhecido como sendo intensivo em conhecimento, pode

representar um interessante campo de pesquisa para o teste da estrutura conceitual proposta.
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Em uma economia que €, reconhecidamente, cada vez mais baseada em conhecimento, as
empresas deveriam estar suscetiveis a capturar o conhecimento de seus clientes relacionado a
inovacdo, sendo necessarios métodos capazes de auxiliar a compreender as necessidades, as
expectativas ou as demandas de seus clientes durante e apds o processo de entrega do servico
(HANNOLA; FRIMAN; NIEMIMUUKKO, 2013).

Em acréscimo, Nyman (2014) apresenta uma estrutura tedrica destinada a examinar o
resultado da facilitacdo de valor, compreendida como o valor adicionado (agregado) pela
prestacdo do servico. Entretanto, coincidente com o paradigma fundamentado na ldgica de
bens tangiveis ou produtos — ainda que trate de servicos financeiros — a estrutura proposta é
centrada em uma perspectiva focada no provedor de servigos e, consequentemente, na criagdo
de valor de troca, bem como na contribuicdo da prestacdo do servico para a elevacdo do valor
financeiro real ou potencial do cliente para a instituicdo financeira. Ja na visdo de Gronroos
(2011a), néo existe criagdo de valor conjunta e nenhuma cocriagéo de valor acontece a ndo ser
que ocorram interacdes diretas entre cliente e provedor de servigos. Para o autor, a criacdo de
valor matuo pode ser compreendida como um proposito de negocio, tendo o servigco como um
fator mediador. Dessa forma, Gronroos e Gummerus (2014, p. 208) definem o servico como
um “suporte para processos cotidianos de um individuo ou organizacao, de forma a facilitar
(ou contribuir para) a criacdo de valor deste individuo ou organiza¢do”. Sendo assim, a
facilitacdo de valor e a cocriacdo de valor séo outros dois construtos propostos nesta pesquisa
como determinantes da retencdo de clientes no contexto de servicos pesquisado.

Assim, a compreensao das tendéncias do ambiente externo € fundamental, pois a S-D
Logic enfatiza que o valor é cocriado com o cliente, e é experimentado e avaliado dentro do
contexto do proprio usudrio do servico. Dessa maneira, o0s clientes aplicam seus
conhecimentos e suas competéncias, em conjunto com 0s recursos de uma (ou Varias)
empresa(s), quando entdo o valor € cocriado e avaliado (EDVARDSSON et al., 2012). Vargo
e Lusch (2008a) enfatizam que a implicacdo da S-D Logic para o desenvolvimento de servicos
é justamente que o cliente deve ser envolvido em varios estagios do processo de entrega do
Sservigo, e que as situacoes de uso dos clientes e as interacOes e as atividades de cocriagdo de
valor sdo criticas. Ao desenvolver um servico novo e atrativo aos clientes é fundamental
aprender com 0s possiveis usuarios deste servico em seu proprio ambiente ou situacéo de uso
(utilizacdo).

Desse modo, a perspectiva do cliente é o foco central do presente estudo, em
consonancia com 0s mais recentes desenvolvimentos de um amplo conjunto de autores das

mais diversas correntes de pesquisa e areas do conhecimento (vide, por exemplo,
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GRONROOS, 2006, 2008; HEINONEN et al. 2010; HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA,
2013; LAHTEENMAKI; NATTI, 2013; GRONROOS; GUMMERUS, 2014; ANKER et al.,
2015, dentre outros). Nesta direcdo, Klaus et al. (2013) sugerem que a experiéncia do cliente
(ou Customer Experience — CE) é considerada 0 novo campo de batalha para as empresas na
economia atual, afirmando que gestores, académicos e pesquisadores concordam que a mesma
€ um componente estratégico para o sucesso das empresas. Segundo o0s autores, a necessidade
de estratégias eficazes, que contemplem as experiéncias dos clientes, é particularmente
importante no mercado de servicos financeiros, devido as consequéncias das recentes crises
econdmicas e da profunda transformacao subsequente do setor, decorrente sobretudo de uma
maior regulamentacéo do setor financeiro por parte dos governos.

Também no ambito da pratica relacional, mais especificamente no contexto de
utilizacdo de tecnologias como, por exemplo, 0 CRM — Customer Relationship Management,
é perceptivel em anos recentes uma alteracdo de paradigma, passando do empoderamento das
empresas para 0 empoderamento dos clientes ou consumidores como perspectiva de analise
(HENNIG-THURAU et al., 2010; FROW et al. 2011; WALI; WRIGHT; UDUMA, 2015).

Pesquisas recentes, com raras excecbes (ERNST; HOYER; KRAFFT, 2011,
REIMER; BECKER, 2015) tém falhado em estabelecer a centralidade do cliente como o
principal determinante da estrutura do CRM adotado pelas empresas, apesar da quantidade
crescente de artigos que enfatizam sua natureza estratégica. Os modelos atuais de CRM
parecem ndo conseguir captar a perspectiva do cliente de forma adequada e,
consequentemente, os clientes permanecem relutantes em fornecer seus dados para utilizacédo
das empresas, uma vez que nao sentem receber beneficios perceptiveis em troca. Alias,
empresas que operam nos setores bancério, de telecomunicacgdes, de varejo e da saude, por
exemplo, possuem grandes volumes de dados dos clientes que, quando combinados a uma
compreensdo holistica dos recursos necessarios aos processos e as praticas de criagdo de valor
dos clientes, poderiam ser capazes de proporcionar vantagens competitivas unicas
(SAARIJARVI; KARJALUOTO; KUUSELA, 2013).

Tem sido sugerido que, em adic¢éo ao valor formado na esfera do provedor de servicos
ou na interacdo entre o cliente e o provedor, a esfera do cliente € um importante contexto para
a criacdo de valor (HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA, 2013). Todavia, para uma real
compreensdo de como o valor do servico é gerado pelo cliente, € necessario compreender
como 0 servigo esta inserido no seu contexto, suas atividades e praticas intrinsecas e como
ocorrem as experiéncias do cliente (HEINONEN et al., 2010). De acordo com Medberg e

Heinonen (2014), as fontes de valor que emergem no contexto dos clientes e que estdo
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localizadas fora do dominio dos encontros de servico ainda ndo foram completamente
compreendidas na literatura do marketing de servigos, sobremaneira dos servigos financeiros.
Consequentemente, os autores argumentam que os fatores geradores de valor no
relacionamento com os provedores de servigos financeiros que residem no contexto da vida
do consumidor e, portanto, permanecem fora da linha de visibilidade do provedor de servigo,
s80 merecedores de maior investigacdo. Consoante isso, o valor de uso é o construto
considerado como resultante do processo de entrega do servico, e compreendido como um
determinante essencial a retencdo de clientes.

Diante do exposto, a principal motivacdo para a realizacdo desta pesquisa esta
relacionada a compreender, de modo mais preciso, de que forma ocorre a emergéncia do valor
de uso, no ambito dos clientes, durante o processo de prestacdo de servicos, de acordo com 0s
mais recentes paradigmas propostos pela S-D Logic, pela SL e pela C-D Logic, para 0s quais
ainda ndo existem evidéncias empiricas consistentes no contexto dos servicos financeiros,
bem como analisar de que forma ocorre a criacdo de valor em uma perspectiva relacional, do
ponto de vista dos clientes, a partir dos recursos colocados a disposi¢do pelos provedores de
servigo, como apoio aos processos de criacdo de valor de uso dos clientes, ao aplicarem a
estes recursos e atividades suas préprias habilidades e conhecimentos, resultando, em Gltima
instancia, na retengéo de clientes.

Efetivamente, a principal contribui¢cdo deste estudo foi a de preencher uma lacuna
tedrica percebida na literatura do marketing e de servi¢os relacionada a proposicdo e a
validacdo de um modelo tedrico original destinado a ampliar a compreensdo do processo de
criacdo de valor a partir da perspectiva do cliente (ou usuario do servico) e sua relagcdo com a
propensdo a manutencdo do relacionamento com o provedor de servicos atual, repercutindo
favoravelmente, entdo, na retencdo de clientes. Sendo assim, a questdo central de pesquisa que
norteia este trabalho e que se destina a preencher a referida lacuna tedrica pode ser descrita da
seguinte maneira: Qual a relacdo entre os construtos proposicdo de valor, configuracdo de
recursos (operados e operantes), facilitacdo de valor, cocriagcdo de valor e valor de uso como
determinantes da retencdo de clientes no contexto dos servigos financeiros prestados pelos

bancos de varejo?



30

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Considerando a delimitacdo do problema de pesquisa apresentado na secdo 1.2, o
objetivo geral deste trabalho € analisar a relacdo entre os construtos proposicdo de valor,
configuracdo de recursos (operados e operantes), facilitacdo de valor, cocriagdo de valor e

valor de uso como determinantes da retencéo de clientes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos para o trabalho, foram identificados:

a) Analisar a relagdo entre a proposicao de valor e os recursos operados;
b) Analisar a relacdo entre a proposicdo de valor e 0s recursos operantes;
c) Analisar a relacdo entre os recursos operados e a facilitacdo de valor;
d) Analisar a relagdo entre os recursos operantes e a cocriacéo de valor;
e) Analisar a relagdo entre a proposicéo de valor e a facilitacdo de valor;
f) Analisar a relacdo entre a proposicao de valor e a cocriacdo de valor;
g) Analisar a relacdo entre a facilitacdo de valor e o valor de uso;

h) Analisar a relacdo entre a cocriacdo de valor e o valor de uso;

1) Analisar a relagéo entre o valor de uso e a retencéo de clientes;

J) Analisar o efeito moderador do tipo de cliente na relacdo entre a proposicdo de

valor e a configuracdo de recursos operados e operantes.
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2. REFERENCIAL TEORICO E RELACOES HIPOTETIZADAS

2.1 ORIGENS DO CONCEITO DE PROPOSICAO DE VALOR

Segundo Vargo, Maglio e Akaka (2008), a discussdo sobre a definicdo de valor é
antiga, remontando pelo menos a Aristoteles (Século IV a. C.), que pela primeira vez propds a
distingdo entre valor de uso e valor de troca. Para Fleetwood (1997), esta distingdo surgiu a
partir dos esforcos de Aristoteles para estabelecer a diferenca entre as coisas (por exemplo,
um automovel) e seus atributos, que incluiriam qualidades (por exemplo, vermelho, veloz),
quantidades (por exemplo, um automdvel) e relacdes (por exemplo, locacdo, propriedade).
O valor de uso era reconhecido como um conjunto de substancias ou coisas e as qualidades
associadas a estes conjuntos. Exemplificando, um automoével é um conjunto de qualidades,
tanto especificas (vermelho e rapido) quanto abrangentes (transporte e status). Enquanto as
qualidades relacionadas ao valor de uso possuem diferentes significados para diferentes
pessoas, sendo inerentemente diferenciadas e heterogéneas; o valor de troca era considerado
como a quantidade de uma substancia, podendo representar o valor mensuravel de todas as
coisas.

A proposicdo de valor é reconhecida como um elemento importante do processo total
de criacdo de valor na atividade de gerenciamento dos clientes, os quais tém suas
necessidades, seus desejos, suas expectativas e suas demandas. O processo de criacdo de valor
envolve a transformacao das resultantes da estratégia organizacional em programas destinados
a extrair e entregar valor para os clientes da empresa (PAYNE; FROW, 2014a). Em um de
seus trabalhos, Payne e Frow (2005) identificaram trés elementos intrinsecos ao processo de
criagdo de valor: (i) determinar que valor a empresa entrega a seus clientes; (ii) determinar
que valor a empresa recebe de seus clientes; e (iii) por meio do engajamento bem sucedido
nesta cocriagdo, maximizar o valor ao longo do tempo de segmentos de clientes desejaveis.
Vale ressaltar que o valor que o cliente recebe da empresa reside no conceito dos beneficios
que aprimoram a oferta aos clientes, os quais podem ser integrados na forma de uma
proposicdo de valor (LLANNING; MICHAELS, 1988).

De acordo com Ballantyne et al. (2011), a génese do conceito de proposicdo de valor
remonta ao trabalho de Bower e Garda (1985), que teriam somente discutido brevemente o
conceito, sem aprofunda-lo. Mais tarde, uma descricdo mais completa do conceito de
proposicdo de valor surgiu em um trabalho interno da empresa de consultoria McKinsey &

Co., desenvolvido por Lannings e Michaels (1988). A proposi¢édo de valor foi, entdo, descrita
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como uma promessa de valor para os clientes, combinando beneficios e preco. Os autores
argumentavam que uma vantagem competitiva poderia ser obtida por meio da entrega efetiva
de uma proposicéao de valor superior a um grupo de clientes selecionado. Desde entdo, poucas
foram as discussdes sobre o conceito de proposicédo de valor até o surgimento de um trabalho
desenvolvido por Treacy e Wiersema (1997), que lancou novas luzes e provocou um grande
debate sobre o tema (PAYNE; FROW, 2014a).

A resultante da comparacdo entre custos e beneficios associados a aquisicdo de um
produto e/ou um servico — relacdo entre preco e aspectos resultantes da qualidade — esta na
origem das definiges tradicionalmente aceitas de valor. E uma descri¢do do problema de um
cliente, a solucéo para ele e o valor do ponto de vista do cliente. A proposicéo de valor traduz
como a oferta de uma empresa difere daquela dos seus concorrentes e sugere por que 0S
clientes compram da empresa (SANTOS-VIJANDE; GONZALES-MIERES; LOPEZ-
SANCHEZ, 2013). Curiosamente, é bastante dificil encontrar proposices de valor que
apresentem absoluta ressonancia com as necessidades ou 0s desejos dos clientes. As empresas
costumam pensar em proposicdes de valor em termos do que elas oferecem a seus clientes, ao
invés de procurar compreender o que seus clientes realmente valorizam (LINDIC; DA
SILVA, 2011). Da mesma forma, Kowalkowski (2011) acrescenta que, embora os fatores
relacionados com o cliente devam desempenhar um papel central na determinacdo da énfase
sobre diferentes valores, proposicdes de valor muitas vezes apresentam, na pratica, uma
perspectiva unilateral do fornecedor ou provedor de servi¢os, na medida em que articulam
beneficios predeterminados pelo mesmo.

Payne e Frow (2014a) destacam que o tema proposi¢cdo de valor tem atraido interesse
crescente, sobretudo no contexto das interagdes cliente-fornecedor e da cocriagédo, salientando
que esta perspectiva € distinta das primeiras conceituacdes estabelecidas nas décadas de 80 e
90, as quais descreviam proposi¢cOes de valor em termos de posicionar a empresa, destacar
seus pontos favoraveis de interesse e determinar as promessas de entrega de valor. Segundo 0s
autores, o conceito de proposicdo de valor desempenha um papel central na estratégia de
negocio e, embora o termo tenha se tornado amplamente utilizado pelas empresas, ele é
frequentemente utilizado de maneira trivial, sem a sustentacdo estratégica adequada. Neste
sentido, Payne e Frow (2014b) ressaltam que diversos estudiosos apontam para a ligacdo entre
proposicOes de valor superior e 0 desempenho organizacional, salientando, tambem, que a
execucdo mais efetiva das proposicdes de valor pode conduzir a uma vantagem competitiva

sustentavel e melhora do desempenho financeiro das empresas. Além disso, 0s autores
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argumentam que a avaliagdo da proposi¢cdo de valor de uma empresa é um dos principais
meios de se julgar o seu sucesso ou o seu fracasso futuro.

Assim sendo, segundo Payne e Frow (2014a, p. 240), uma proposicao de valor é:

[...] a oferta de uma organizacdo para os clientes, representando uma
promessa de beneficios de valor que os clientes irdo receber durante e apés a
experiéncia de uso. Ela identifica os beneficios e os custos (ou sacrificios) de
produtos e experienciais resultantes da relacdo entre o0s clientes e a
organizacdo. A proposicao de valor superior representa uma oferta para os
clientes que acrescenta mais valor ou resolve um problema melhor do que
outras ofertas concorrentes similares.

Portanto, em grande parte das primeiras discussdes relacionadas ao conceito de
proposicdo de valor uma logica fundamentada em bens tangiveis (Goods-dominant Logic ou
G-D Logic) estava implicita, com a suposicdo de que as proposi¢cdes de valor ndo seriam
coproduzidas, mas pré-embaladas e embutidas em produtos ofertados pelo fornecedor, com
foco em seu valor de troca (TRUONG; SIMMONS; PALMER, 2012). Para Ballantyne et al.
(2011) fica cada vez mais claro que esta énfase historica na G-D Logic, associada a énfase na
gestdo do composto mercadoldgico, limita o potencial de criacdo de retencdo ou de lealdade
dos clientes e a compreenséo do ciclo de vida do relacionamento com os mesmos. De acordo
com os autores, esta predominancia da G-D Logic no pensamento de marketing acabou por
conduzir a uma agenda reformista, especialmente no que diz respeito ao marketing de
servicos. Das contribuicfes tedricas decorrentes desta agenda, duas visdes alternativas a G-D
Logic tém sido as mais frutiferas em termos de publicacGes e citacbes e, por este motivo,

serdo descritas a sequir.

2.2 VISOES ALTERNATIVAS RELACIONADAS A PROPOSICAO DE VALOR

2.2.1 A Visao da Service-dominant Logic (S-D Logic)

Lusch, Vargo e Wessels (2008) afirmam que avangos no campo de estudos dos
servigos requerem uma fundamentacdo conceitual centrada especificamente em servico. Com
este proposito, Vargo e Lusch (2004a; 2004b) sugeriram que uma logica emergente de criacdo
de valor e de trocas, chamada Service-dominant Logic (S-D Logic) seria um quadro de
referéncia mais robusto para a area do que a tradicional Goods-dominant Logic (G-D Logic)
fundamentada na troca de unidades tangiveis de output (produtos ou mercadorias). Segundo
0S autores, no momento em que 0s servicos emergem como uma disciplina, requerem o

desenvolvimento de um quadro conceitual proprio, uma vez que, no contexto da G-D Logic 0
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servigo (frequentemente referido como “servicos™) era relegado a um papel secundario, de
mero suporte aos processos de manufatura (servicos agregados aos produtos). Esta nova
perspectiva, com um modelo de criacdo de valor erigido sobre a provisdo de servicos e ndo na
producdo de bens desafia e potencialmente transforma o pensamento e as praticas de
marketing convencionais. Esta nova logica se tornou conhecida como S-D Logic, em oposicao
a mais tradicional, e por muito tempo predominante, G-D Logic (LUSCH; VARGO;
WESSELS, 2008).

Segundo a perspectiva preconizada pela S-D Logic, as empresas ndo podem criar
valor, mas unicamente estabelecer proposi¢des de valor (VARGO; LUSCH, 2004a). Esta tese
reascendeu a longa discussdo existente entre 0os pesquisadores sobre a natureza do valor em
servigcos. Empresas de servicos ndo preenchem aquilo que vendem com valor intrinseco, como
as empresas industriais usualmente imaginavam a respeito de seus produtos. Elas fariam, ao
invés disso, proposi¢des de valor aos seus clientes, proposicoes estas que poderiam ou nao ser
realizadas (CORVELLEC; HULTMAN, 2014). A este respeito, Vargo e Lusch (2008a),
salientam que os clientes detém o poder de aceitar ou ndo as proposicdes de valor, e que a
aquisicdo de uma oferta € um indicativo explicito da aceitacdo de uma proposicdo de valor.
Ela sinaliza que o valor de uso antecipado ao menos corresponde as expectativas de que 0s
sacrificios financeiros e ndo financeiros incorridos na aquisicdo da oferta serdo
compensadores, da perspectiva do cliente.

Em acréscimo, como o processo de derivacdo de valor das ofertas, no caso dos
servicos especialmente, requer a integracdo de recursos dos clientes, a proposicao de valor
esta invariavelmente relacionada a mais recursos do cliente do que a uma Unica oferta
especificamente. Deste modo, uma proposi¢do de valor inclui uma oferta especifica bem
como uma sugestao, explicita ou implicita, de como integrar essa oferta a outros recursos dos
clientes em suas préaticas cotidianas (HOLTINEN, 2014). De acordo com Vargo e Lusch
(2008b), os clientes experimentam e avaliam as proposicdes de valor de maneira
idiossincratica, quer dizer, subjetivamente em cada contexto especifico de integracdo de
recursos. E o contexto que da forma & integracdo de recursos, sendo estes mais valiosos em
determinados contextos do que em outros (CHANDLER; VARGO, 2011). Como em
determinados contextos os clientes poderdo necessitar de novos conhecimentos e habilidades
para efetivamente integrar novas ofertas aos seus recursos, é papel dos prestadores de servigo
fornecer suporte a aprendizagem dos clientes, de modo que estes se tornem capazes de
materializar o valor desejado (ARNOULD; THOMPSON, 2005; PAYNE; STORBACKA;
FROW, 2008).
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Originalmente, Vargo e Lusch (2004a; 2006) desenvolveram nove premissas para

descrever as principais caracteristicas da S-D Logic. Mais tarde, algumas dessas premissas

foram modificadas e mais uma foi acrescentada (VARGO; LUSCH, 2008a), conforme mostra

a Figura 1:
Figura 1 — Modificacdes e acréscimo as premissas fundadoras da S-D Logic
PFs Premissas Fundadoras Premissas Fundadoras Comentario
Originais Novas/Modificadas
A aplicacdo de recursos
A aplicagdo de habilidades e operantes (conhecimento e
pe1 | conhecimentos especializados é a | Servico é a base fundamental da | habilidades), servico, como
unidade fundamental de troca troca definido na S-D Logic, é a
base para toda a troca.
Servigo é trocado por servigo
Porque o servico é entregue
por meio de combinacdes
pr2 | Atroca indireta encobre a unidade | A troca indireta encobre a base | complexas de bens, dinheiro
fundamental de troca fundamental de troca e instituicbes, a base de troca
de servicos nem sempre é
aparente.
Os bens sdo um mecanismo de | Os bens sdo um mecanismo de | Os bens (tanto os durdveis
BE3 distr_ibuigéo para a entrega do distr_ibuigéo para a entrega do qua_nto 0s  ndo-duraveis)
Servico Servico derivam seu valor do uso do
servico que entregam
Conhecimento é a  fonte | Recursos operantes sdo a fonte | A capacidade comparativa de
PF4 1 fundamental de vantagem | fundamental de vantagem | provocar a mudanca desejada
competitiva competitiva direciona a competicéo
Servigo (singular) s6 agora
PES Todas ~as ec_onomias sdo | Todas ~as ec_onomias sdo es'gé se tornando  mais
economias de servigos economias de servigo evidente com o aumento da
especializacéo e terceirizacdo
O cliente é sempre um coprodutor | O cliente € sempre um cocriador | Implica que a criagdo de
PF6 de valor valor & interacional
As empresas podem oferecer
a sua aplicacdo de recursos
A empresa ndo pode entregar | para a criacdo de valor e, de
A empresa somente pode fazer | valor, mas unicamente fazer | forma colaborativa
PF7 | proposigdes de valor proposicoes de valor (interativa) criar valor na
sequéncia da aceitacdo de
proposi¢cBes de valor, mas
ndo pode criar e / ou agregar
valor de forma independente
Porque o servico é definido
Uma visdo centrada em servigo é | Uma visdo centrada em servigo é | em termos de beneficios
peg | Orientada para o cliente e | inerentemente orientada para o | determinados pelo cliente e
relacional cliente e relacional cocriado € inerentemente
orientado para o cliente e
relacional
Organizagbes  existem para Implica que o contexto de
integrar e transformar | Todos os atores econdmicos e | criacdo de valor sdo redes de
prg | competéncias microespecializadas | sociais sdo integradores de | redes (integradores  de
em servicos complexos que Sd0 | recursos recursos)
demandados pelo mercado
Valor é sempre unicamente e | Valor é idiossincratico,
PF10 fenomenologicamente experiencial, contextual e

determinado pelo beneficiario

carregado de significado

Fonte: Vargo e Lusch (2008a, p. 7).
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Inicialmente, a ideia de que o servi¢o poderia promover um acréscimo na construcdo
de uma possivel fonte de vantagem competitiva foi desenvolvida sob a I6gica fundamentada
em bens tangiveis, uma vez que era considerado, simultaneamente, como um tipo de produto
(sob a denominagdo “servi¢os”) e algo como uma espécie de quinto “P” do marketing — outro
elemento para maximizar o valor de outros produtos. Em oposigéo, a S-D Logic realizou
progressos no sentido de compreender 0 “servi¢o” como uma variavel independente, bem
como o seu papel como o foco primério das trocas. Obviamente, existem excecles a este
tratamento subalterno do servico na literatura, representadas, sobretudo, pelas contribuicdes
da Escola Nordica (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007). Na perspectiva da S-D Logic,
servico é definido como a aplicacdo de competéncias especializadas por meio de acdes,
processos e desempenhos em beneficio de outra entidade ou da propria entidade (VARGO;
LUSCH, 2008c).

No entendimento da S-D Logic, um papel fundamental das empresas reside em
oferecer proposic¢des de valor, as quais, ap6s terem sido aprovadas pelos clientes, permitem a
cocriacdo mutua de valor (SKALEN et al., 2015). Segundo os autores, a falta de pesquisas
sobre a proposicado de valor implica em que a inovacdo em servi¢cos — que para a S-D Logic é a
criacdo de novas proposi¢Oes de valor ou o desenvolvimento das existentes — permanece
pouco pesquisada e, consequentemente, pouco compreendida. De modo semelhante, Lusch,
Vargo e O’Brien (2007) definem a proposicdo de valor como uma promessa feita pelo
fornecedor ou provedor de servigos de que o valor de troca estara relacionado ao valor de uso.
Na revisdo da literatura realizada por Skalén et al. (2015), foram observados dois aspectos
principais no conceito de proposi¢édo de valor segundo uma perspectiva de servicos: o foco na
cocriacdo e a importancia da integracao de recursos.

Consoante isso, Heinonen, Strandvik e Voima (2013) concluem que é evidente uma
perspectiva dominante no ambito do provedor de servicos nas investigagdes anteriores sobre o
valor, em especial na literatura tradicional atinente a gestdo de servigos. Mesmo nas recentes
discussOes relacionadas a S-D Logic com foco em interagcGes e na cocriacdo de valor, os
recursos das empresas e suas ofertas sdo o ponto de partida quando se consideram as
experiéncias de valor dos clientes. A formacéo de valor e o sistema de servigos, a partir de
uma perspectiva do cliente, ndo foram temas suficientemente explorados. O ponto de vista
recentemente introduzido, que se concentra na perspectiva do cliente representa, portanto,
uma perspectiva contrastante que pode ter implicacfes proficuas para a area.

De acordo com Edvardsson, Gustafsson e Roos (2005, p. 118), “servico ¢ uma

perspectiva sobre a criagao de valor, ao invés de uma categoria de ofertas de mercado”. Para
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Gronroos (2008), em suas proposicdes originais a respeito da S-D Logic, Lusch e Vargo viam
os clientes como coprodutores mas, mais recentemente, alteraram essa visdo para clientes
como cocriadores de valor. A visdo por muito tempo predominante de que o valor para 0s
clientes estd embutido em produtos que sdo o resultado dos processos de manufatura das
empresas — valor de troca — tem sido desafiada por uma visao alternativa, qual seja, a de que o
valor emerge na esfera dos clientes na forma de valor de uso, em seus processos de geragéo de
valor. Esclarecendo este ponto, enquanto a G-D Logic considera o valor para o cliente como
uma criacdo corporativa e gerencial incorporada aos produtos ou servigos, a S-D Logic
estabelece que o valor é uma fungcdo complexa do processo de cocriagdo do cliente,
materializada por meio das interagdes entre provedor e cliente (ANKER et al., 2015).

2.2.2 A Visao da Service Logic (SL)

Em um artigo publicado no periédico Marketing Theory, Gronroos (2006) propds uma
nova l6gica no campo do marketing, denominada Service Logic (SL), desenvolvida em
consonancia com a perspectiva da Escola Nordica e, em parte, em oposi¢do a S-D Logic.
Segundo o autor, embora existam semelhancas entre a SL e a S-D Logic, proposta por Vargo e
Lusch (2004a), é possivel assinalar, também, algumas diferencas importantes. A principal
delas reside no fato de, enquanto a visdo da Escola Nérdica é baseada em estudos de servicos
em seu contexto de marketing, a S-D Logic é derivada de uma compreensao do conceito de
servico com base em uma analise extensa de como este conceito foi negligenciado pela teoria
econdmica classica (GRONROOS, 2006). Ou seja, a perspectiva defendida pela S-D Logic é
eminentemente econémica, enquanto a perspectiva da SL € estritamente mercadolégica.

Servicos Sao processos nos gquais um conjunto de recursos da empresa (ou firma) entra
em interacdo com os clientes de tal modo que o valor é criado ou emerge nos processos de
interacdo com os clientes. Assim, diferentemente dos bens (ou produtos tangiveis), que séo
recursos de suporte ao valor, servigos podem ser compreendidos como processos de suporte
ao valor (GRONROOS, 2006). Nas publicagGes relacionadas a S-D Logic, salienta-se que as
empresas somente podem fazer proposi¢oes de valor (VARGO; LUSCH, 2004a; 2008b). Ja
sob o ponto de vista da SL este ndo é o caso. Esta é uma compreensdo derivada ainda da G-D
Logic, segundo a qual as empresas ndo estdo envolvidas nos processos de consumo e de
geracdo de valor de seus clientes, enquanto uma caracteristica fundamental do servico €
justamente que as empresas podem influenciar ativamente a forma como as proposi¢des de

valor séo realizadas por meio dos processos de criagcdo de valor dos clientes. Portanto, de
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acordo com a SL, as empresas ndo estdo restritas a fazer proposi¢fes de valor, mas tem
também a oportunidade de influenciar a realizagdo (ou a entrega) do valor (GRONROOS,
2008).

De acordo com a perspectiva da SL, originada no pensamento de marketing da Escola
Nordica, os clientes utilizam recursos tornados disponiveis pelos provedores de servicos para
seus processos de utilizacdo de forma que o uso destes recursos proporciona valor para os
clientes. Entende-se aqui que nao somente atividades de servigos, mas também que 0s bens
(ou produtos) sdo considerados mecanismos de distribuicdo de servico (GRONROOS, 2011a).
Estas observagfes sdo coincidentes em alguns pontos com as premissas fundadoras da S-D
Logic (VARGO; LUSCH, 2004a). Seguindo este pensamento, os fornecedores, ao
desenvolverem proposi¢oes de valor para seus clientes e independentemente do equilibrio
entre bens e outros componentes de recursos, objetivam entregar ofertas que se integrem as
varias praticas e processos dos clientes. Por meio desta perspectiva, o servico € redefinido em
como as ofertas séo colocadas em uso de forma a apoiar a criagéo de valor pelos clientes e,
consequentemente, todas as firmas sdo empresas de servicos (GRONROOS, 2011b).

A SL questiona por que a S-D Logic estabelece, como base central, que a empresa ndo
é capaz de entregar valor, mas unicamente fazer proposicfes de valor, de tal forma que ela
ndo pode deixar de influenciar a realizacdo de valor pelos clientes de qualquer outro modo, a
ndo ser por meio do valor sugerido (GRONROOS; GUMMERUS, 2014). A proposicdo de
valor, em suas formulages iniciais, € um conceito orientado unilateralmente para a empresa e
para a efetiva entrega de valor, com o claro potencial de fortalecer o marketing em uma
empresa fornecedora de bens que se envolve em limitadas interacdes com os seus clientes,
principalmente por meio de interagdes indiretas com o produto fisico (GRONROOS;
GUMMERUS, 2014). O conceito de proposicdo de valor, portanto, ndo é essencialmente
projetado para um contexto de servico, no qual o cliente e a empresa interagem diretamente
em uma interface ampla. Sendo assim, Skalen et al. (2015) reconhecem as deficiéncias do
conceito de proposicéo de valor, sugerindo que estabelecer proposic6es de valor somente ndo
é adequado. Ao invés disso, os provedores de servico, juntamente com outros atores
(parceiros, por exemplo), deverdo agir para garantir a realizacdo do valor proposto, o que so é
possivel durante as interagdes entre a empresa e o cliente.

Para Gronroos e Ravald (2011), as implicagdes para 0 marketing das interagdes
cliente-fornecedor e das oportunidades de criagéo de valor possibilitadas por tais interagoes
sdo substanciais. Conforme abordado, de acordo com a visdo convencional do marketing, a

empresa somente seria capaz de fazer promessas de valor — ou somente poderia oferecer
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proposi¢des de valor — para persuadir os clientes a escolherem um determinado produto em
detrimento das opc¢Oes oferecidas pelos concorrentes (VARGO; LUSCH, 2004a). Proposi¢oes
de valor seriam, desse modo, sugestdes e projecdes relacionadas ao impacto que os clientes
poderiam esperar sobre suas praticas, impacto este dependente também de suas habilidades e
competéncias como integradores de recursos, processos sobre os quais os fornecedores ndo
poderiam exercer qualquer tipo de interferéncia (VARGO; LUSCH, 2004b).

Ja quando a SL é adotada, as oportunidades para o fornecedor influenciar seus clientes
sdo muito mais abrangentes do que as implicadas na visdo convencional do marketing.
Devido a existéncia de interacGes baseadas em servigcos com os clientes, e as oportunidades de
criagdo conjunta de valor pressupostas nestas interacfes, o fornecedor (ou provedor de
servicos) ndo fica restrito a utilizacdo unicamente de atividades externas de marketing, tais
como publicidade, esforcos promocionais e pregos mais atrativos. Em adicdo a estas
atividades convencionais um escopo muito mais abrangente de marketing é possivel. Uma
série de atividades realizadas por pessoas e sistemas fora da funcdo convencional do
marketing torna-se parte integrante do processo de marketing (GRONROOS; RAVALD,
2011). A afirmacdo de que as empresas somente podem fazer proposicdes de valor, de uma
perspectiva da SL, deveria ser reformulada da seguinte forma: “a empresa ndo esta restrita a
fazer proposigdes de valor, mas tem a oportunidade de, direta e ativamente, influenciar a
criacdo de valor de e para os seus clientes” (GRONROOS; VOIMA, 2013, p. 146).

Para Gronroos e Gummerus (2014), muito embora uma abordagem metaférica — como
¢ 0 caso da S-D Logic — possa ser apropriada para a discutir a influéncia de uma perspectiva
de servicos em nivel agregado na sociedade e no mercado, no nivel gerencial estas discussées
metaféricas conduzem, frequentemente, a conclusdes influenciadas por uma ldgica
fundamentada em bens tangiveis, em esséncia suportada pela G-D Logic. Deste ponto de
vista, no desenvolvimento de um modelo gerencial relevante, esta abordagem é muito geral
para ser util. Um modelo mais afinado, com conceitos melhor definidos, é requerido
(GRONROOS; GUMMERUS, 2014). Defini¢des mais acuradas de valor, por exemplo, sdo
fundamentais em termos de utilidade para as praticas gerenciais. Compreender como o valor
emerge ou é criado pelos clientes € uma tarefa central para compreender o marketing sob esta
nova perspectiva, de modo especial em um contexto de prestacdo de servicos (SHETH,;
USLAY, 2007; SHETH; SISODIA, 2012). Uma compreensdo importante dentro deste
contexto é que nenhum valor pode ser realizado antes de emergir para os clientes, ou ser

instrumentalmente criado por eles, por meio da utilizagdo dos recursos obtidos em um
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processo de integracio de recursos (GRONROOS; VOIMA, 2013; GRONROOS;
GUMMERUS, 2014; LONDON; POGUE; SPINUZZI, 2015).

2.3 RECURSOS E INTEGRACAO DE RECURSOS

Recursos sdo qualquer coisa com o potencial de criacdo de valor para os atores ou
beneficiarios envolvidos. Os recursos sdo um “vir-a-ser”, 0 que significa que os recursos tém
valor potencial, mas o valor é criado apenas quando estes sdo integrados e operados (ou
utilizados). Esta visdo dindmica de recursos tem sido reconhecida ha muito tempo na
literatura (WETTER-EDMAN et al, 2014). Segundo Wetter-Edman et al. (2014),
Zimmermann, em sua obra de 1951, apontou que 0S recursos “ndo sdo”, mas, ao invés disso,
eles “se tornam”. Por sua vez, a integracdo de recursos se refere a incorporacdo e a aplicacdo
de recursos de uma organizacdo em conjunto com o0s recursos dos clientes (MOELLER,
2008). Inclusive, Vargo e Lusch (2008a, p. 7) enfatizam tal compreensdo em sua 92 premissa
fundadora (vide Figura 1), que estabelece que “todos os atores sociais e econdomicos sdo
integradores de recursos”. Além disso, Lusch, Vargo e Tanniru (2010, p. 21) vao adiante,
propondo que as “empresas existem para integrar e transformar competéncias
microespecializadas em proposig¢des de valor complexas com potencial mercadolégico”. Em
consonancia com estas definicdes, Mele, Spena e Colurcio (2010) salientam que 0s recursos
ndo possuem valor inerente, mas possuem um valor potencial importante dependendo de
como sdo integrados e operados, em contextos especificos e com intencdes especificas.

No entendimento de Madhavaram e Hunt (2008), até recentemente, 0s recursos das
empresas (firmas) eram compreendidos como fatores de producdo, ou seja, elementos
tangiveis tais como terra, trabalho e capital, muito embora Penrose (1959), cujos trabalhos
formam a base da Resource-based View (RBV ou VBR — Visdo Baseada em Recursos) na
estratégia de negdcios, conscientemente ja tenha evitado o termo “fatores de producdo” e
tenha percebido uma empresa como uma colecdo (ou conjunto) de recursos produtivos. Foi
exatamente seu trabalho que introduziu a nocdo de elementos intangiveis no contexto dos
recursos da firma, fato este que levaria Barney (1991, p. 101) a definir os recursos da firma
como “todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos, informacao,
conhecimento, etc., controlados pela firma que a capacitam a conceber e implementar
estratégias que aprimorem sua eficiéncia e efetividade”.

Esta abordagem baseada em recursos alcancou grande popularidade na década de 90,
quando foram estabelecidas suas principais implicacdes tedricas e empiricas sobre formas de
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competir de maneira bem sucedida. Basicamente, tratou-se de uma oposic¢ao a abordagem da
economia industrial de Porter (1980; 1985), destinada a demonstrar que a competi¢do nédo é
baseada em produtos, mas em recursos (BARNEY, 1991). Relacionada a isto, tanto o0s
tedricos do marketing (HUNT, 2000; 2010) quanto os proponentes da RBV (BARNEY, 1991)
abordam diretamente o desafio mais fundamental que representa o cerne da sobrevivéncia
organizacional: o que origina uma vantagem competitiva e como ela pode ser sustentada?
Embora uma vantagem competitiva seja definida de maltiplas — e frequentemente compativeis
— formas tanto no interior quanto entre os dominios do marketing e da RBV, uma énfase
comum sobre a alavancagem de recursos para criar e agregar valor para os stakeholders (em
particular os clientes) ndo deveria ser motivo de surpresa, tendo em vista o consideravel ajuste
existente entre as realidades do marketing e os pressupostos da RBV (SRIVASTAVA;
FAHEY; CHRISTENSEN, 2001).

Mais de vinte anos depois de ter sido tema de uma edicdo especial do Journal of
Management (BARNEY, 1991), a RBV, que durante este periodo evoluiu como uma nova
Teoria da Firma, conhecida como Resource-based Theory (RBT), é reconhecida como uma
das mais proeminentes e poderosas teorias para descrever, explicar e predizer relacionamentos
organizacionais (BARNEY; KETCHEN Jr.; WRIGHT, 2011). A utilizagdo da RBT nas
pesquisas de marketing aumentou mais de 500% durante a Gltima década, o que assegura que
mantém presente sua importancia como um modelo para explicar e predizer vantagens
competitivas e 0s respectivos resultados das empresas em termos de desempenho
(KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014).

E oportuno ressaltar que recursos e capacidades sdo construtos centrais na RBT.
Enquanto o termo recursos diz respeito a “ativos tangiveis e intangiveis que uma firma utiliza
para conceber e implementar suas estratégias” (BARNEY; ARIKAN, 2001, p. 138),
capacidades sdo subconjuntos de recursos da firma, as quais representam um recurso
especifico, organizacionalmente incorporado e intransferivel cujo objetivo é melhorar a
produtividade dos outras recursos que a firma possui (MAKADOK, 2001). Similares as
capacidades, as capacidades dinamicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007)
sdo recursos que podem ser utilizados para modificar outros recursos e criar valor. Dessa
forma, seguindo a argumentacdo de Peteraf e Barney (2003) de que a literatura relativa as
capacidades dinamicas € inteiramente consistente com a RBT e néo deveria ser compreendida
como uma teoria separada, as capacidades dinamicas podem ser compreendidas como um
outro tipo de recurso, congruente com o modelo da RBT (KOZLENKOVA; SAMAHA,;
PALMATIER, 2014).
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A literatura relativa a estratégia, em particular a vertente da RBV, tem apontado para o
valor potencial dos recursos e dos processos de criagdo de valor dos clientes como o0s
principais direcionadores do desempenho organizacional. Do ponto de vista da S-D Logic, a
estratégia estd relacionada a fazer escolhas sobre a melhor forma de facilitar e aumentar a
criacdo conjunta de valor com parceiros da rede, tais como os clientes, para gerar beneficios
mutuos sob uma perspectiva de longo prazo. Ou seja, otimizar 0s processos de integracdo de
recursos interdependentes para capitalizar em proposi¢cdes de valor e realizacdo de valor
potencial superiores (KARPEN; BOVE; LUKAS, 2012). Para os autores, esta natureza
colaborativa e interconectada de criagdo de valor evidencia a necessidade de uma abordagem
mais orientada para a rede estratégica, em busca de beneficios para todos os parceiros da rede
de valor. Segundo Mele e Della Corte (2013), enquanto a S-D Logic focaliza atores, a RBT
focaliza recursos como possiveis fontes de criacdo de valor. No entendimento dos autores, na
RBT, os stakeholders, com suas observagfes, sugestdes e demandas, podem se tornar um
recurso. Além disso, dentro da ampla gama de capacidades e competéncias a que a empresa
tem acesso, as capacidades dinamicas podem estar relacionadas a capacidade de alterar a
utilizacdo e agregacdo de recursos, em novas configuracdes. Nesta direcdo, aspectos
intangiveis como é o caso das capacidades dindmicas e conhecimento também representam
facilitadores no processo de criagao de valor.

Argumentando sobre a criagdo de valor, Vargo, Maglio e Akaka (2008) estabelecem
uma distin¢do entre duas categorias de recursos: recursos operantes (operant resources) e
recursos operados (operand resources). Enquanto estes Gltimos sdo tipicamente entidades
fisicas — matérias-primas, maquinas e equipamentos e instalagbes — 0s primeiros sdo
basicamente pessoas: clientes e funcionarios da empresa (e seus conhecimentos, habilidades e
motivacdes). Madhavaram e Badrinarayanan (2014) concordam com esta definicdo, e ainda
posicionam como recursos operantes a categorizagdo estabelecida por Hunt (1994) em:
humanos (habilidades e conhecimentos dos funcionarios); organizacionais (controles, rotinas,
culturas e competéncias); informacionais (conhecimento sobre segmentos e nichos de
mercado, concorrentes e tecnologia); e relacionais (relacionamentos com concorrentes,
fornecedores e clientes). Em acréscimo, a conceituacdo inicial de recursos operantes,
realizada por Constantin e Lusch (1994), fornece a base para considerar conceitos como
competéncias, capacidades e capacidades dinamicas Ccomo recursos operantes
(MADHAVARAM; BADRINARAYANAN, 2014).

De forma analoga, Groénroos e Gummerus (2014) enfatizam que a interacdo

desempenha um papel critico na compreensdo da perspectiva de servico, estabelecendo que,
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como provedores de servigo, por meio de suas ac¢oes e interagdes com clientes, as empresas
apoiam 0s processos rotineiros destes clientes de forma a facilitar — ou contribuir para — a
criacdo de valor. Para os autores, as interacfes podem ser divididas em interacdes diretas e
indiretas. As interacdes indiretas sdo aquelas nas quais um ator (por exemplo, um cliente)
interage com sistemas padronizados ou produtos — comparaveis aos recursos operados na
definicdo da S-D Logic — nas quais nenhum processo colaborativo integrado e dial6gico
ocorre e, consequentemente, o outro ator, no caso o provedor de tais recursos, ndo pode
ativamente influenciar a criagdo de valor por parte do cliente. As interacdes diretas, por sua
vez, sdo processos conjuntos onde as agdes de dois ou mais atores se fundem em um processo
colaborativo e dialégico, nas quais 0s atores podem ser seres humanos (pessoas) ou sistemas e
produtos inteligentes — comparaveis aos recursos operantes na definicdo da S-D Logic.
Ressalta-se que a utilizacdo ou o consumo envolve a integracdo de recursos e bens e/ou
qualquer outro tipo de recursos que constituam meios para a efetivacdo do servigo. Eles se
tornam, entdo, recursos exatamente por meio da interacdo entre o fornecedor ou provedor de
Servigos, 0 USUArio e 0 seu contexto, 0s quais sdo requisitos para as praticas cotidianas dos
clientes (GRONROOS; GUMMERUS, 2014; KOWALKOWSKI, 2015; RADDATS;
BURTON; ASHMAN, 2015).

Edvardsson et al. (2012) ja destacavam a importancia da integracdo do cliente no
processo de desenvolvimento de servigos, sobretudo em funcdo da mudanga de paradigma
decorrente da alteracdo da definicdo de servigco, compreendido por alguns como uma categoria
de oferta de mercado e, por outros, sob a perspectiva de criacdo de valor. Os mesmos autores
destacam, ainda, que uma importante implicacdo para o desenvolvimento de servigos é que 0s
clientes devem ser envolvidos e que as situacdes de uso sdo criticas para a compreensao da
criacdo de valor, ou seja, 0 valor deve ser avaliado por meio do entendimento das experiéncias
de uso dos clientes. Isto representa uma importante mudanga conceitual, de uma énfase em
saidas (outputs) para uma énfase em processos interativos mutuamente satisfatorios.
Representa, também, uma mudanca de recursos estaticos, que € o caso de instalacdes fisicas e
equipamentos, para recursos dindmicos como, por exemplo, pessoas, competéncias, parceiros
de criacdo de valor e os proprios clientes.

Por conseguinte, Vargo e Lusch (2004a) postulam a gestdo de recursos como um dos
precursores de uma nova teoria sobre o marketing e os mercados, examinando a influéncia da
RBT na disciplina de marketing e estendendo seu escopo e fundamentacdo teorica. Na
conceituacdo da S-D Logic o conceito de servigo significa o processo de utilizagdo de recursos
para proporcionar beneficios a outra parte (VARGO; LUSCH, 2006). Os autores estabelecem
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a seguinte distincdo para clarificar o conteldo dos recursos: recursos operados sdo recursos
nos quais uma operacdo ou agdo é desempenhada para produzir um efeito, enquanto que
recursos operantes sdo empregados para agir sobre 0s recursos operados (e outros recursos
operantes, caso necessario). Quando utilizam servicos, o0s clientes integram recursos
fornecidos pelas empresas com outros recursos, alguns deles disponibilizados pelos proprios
clientes, e aplicam sobre estes habilidades para criar valor por conta prépria (ORDENES et
al., 2014). Este raciocinio apdia a no¢cdo de uma empresa oferecendo a aplicacdo de seus
recursos a partir de uma proposicdo de valor, a qual pode promover a criacdo interativa de
valor (MELE; DELLA-CORTE, 2013). Em conformidade com isto, as empresas devem se
esforcar para facilitar e reforcar os processos de integracdo de recursos, de forma a permitir
um melhor nivel de servico e proporcionar experiéncias valiosas a seus clientes (LAUD et al.,
2015). Estes processos de integracdo de recursos, de acordo com Laud et al. (2015) se
desenrolam no contexto de sistemas de servicos, definidos como estruturas dindmicas de
intercdmbio que consistem em interacGes entre pessoas, organizacdes e tecnologias.

Para Pfisterer e Roth (2015), a aplicacdo e utilizacdo dos recursos representam a fonte
de valor para os clientes. Entdo, as empresas devem estar aptas a prover proposic¢@es de valor
por meio da combinacdo de diferentes recursos em consonancia com as especificidades de
cada cliente. A utilizacdo da proposicdo de valor e, portanto, a modificacdo da configuracdo
dos recursos, conduz a valor para os clientes. Estes recursos integrados séo classificados como
recursos operantes e recursos operados. Os recursos operantes representam habilidades e
conhecimentos especializados, enquanto que 0s recursos operados sdo recursos tangiveis
muitas vezes empregados pelos recursos operantes. Segundo os autores, 0 provedor de servigo
e 0s usuarios sdo conectados pela proposicdo de valor, sendo que 0s usuarios criam valor por
meio da combinacao dos recursos das proposicdes de valor disponiveis com 0s seus proprios
recursos.

Deste modo, as seguintes hipoteses de pesquisa podem ser formuladas:

Hi: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na configuracéo

dos recursos operados;

H2: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na configuracéo

dos recursos operantes.
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2.4 CRIACAO DE VALOR, FACILITACAO DE VALOR E COCRIACAO DE VALOR

2.4.1 Definic¢des dos Conceitos

O marketing herdou da economia a visdo de que o valor (utilidade) estava embutido
nos bens tangiveis (produtos). Um dos primeiros debates na disciplina do marketing foi
centrado na questdo: se o valor € algo acrescentado aos bens, 0 marketing contribuiria com o
valor? Muito embora o conceito geral de utilidade tenha sido amplamente aceito pelo
marketing, seu significado tem sido interpretado de diferentes maneiras (VARGO; LUSCH,
2004a). A natureza do valor tem sido discutida e debatida desde Aristoteles, e parte de sua
indefinicdo decorre dos significados divergentes ou transversais que foram incorporados aos
fundamentos da economia e das trocas no mercado. Mais especificamente dois significados
predominantes do conceito de valor, o valor de troca e o valor de uso, que refletem diferentes
formas de pensar sobre valor e criacdo de valor (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008).

Os conceitos inerentes a G-D Logic tem suas raizes na filosofia econémica e na
ciéncia econémica, desenvolvidas principalmente a partir da obra de Adam Smith (1776 apud
VARGO; MORGAN, 2005). Inicialmente, Adam Smith estabeleceu o valor real em termos
do trabalho necessario para alcancar um beneficio. Dado seu limitado propdsito e a
dificuldade de mensuracéo de valor real, restringiu seu foco sobre o valor em valor nominal —
ou valor de troca. Relacionada a nocdo de utilidade de Say (1821 apud VARGO; MORGAN,
2005), a qual foi associada a este conceito de valor nominal, e ao desejo dos fil6sofos
econbmicos em converter a economia em uma ciéncia legitima em consonancia com a
tradicdo newtoniana, os produtos, com utilidade incorporada e representados pelo seu preco,
tornaram-se a base para a Teoria da Utilidade Marginal e para a economia neoclassica. Dessa
forma, o modelo centrado em bens tangiveis se tornou o paradigma dominante para todas as
disciplinas relacionadas aos negoécios que se seguiram, incluindo a prépria gestdo, o
marketing, as operagdes, etc. (VARGO; AKAKA, 2009).

Enquanto a G-D Logic percebe o valor como algo que é adicionado ao produto no
processo de producéo e que, no ponto de troca, é capturado como valor de troca (via prego), a
S-D Logic argumenta que o valor s6 pode ser criado com — e determinado pelo — usuario no
processo de utilizacdo, o qual é referido como valor de uso (LUSCH; VARGO, 2006a).
Assim sendo, é possivel afirmar que, ao passo em que a G-D Logic percebe o fabricante como
o0 criador do valor e o cliente com o usuario (e destruidor) deste valor, a S-D Logic percebe

ambos como integradores de recursos e cocriadores de valor. Ou seja, o0 cliente € um recurso
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operante, ao invés de um recurso operado — como era compreendido pela denominacgéo
tradicional conferida ao cliente que denotava seu papel passivo na relacdo de troca: target
(alvo ou publico-alvo). Consequentemente, a S-D Logic adota uma ldgica orientada para
processo (marketing com), que enfatiza o valor de uso, em contraste aos modelos orientados
para as unidades tangiveis de output (marketing para), que pressupdem o valor em termos de
valor de troca (MERZ; HE; VARGO, 2009; LUSCH; NAMBISAN, 2015).

Por sua vez, a perspectiva de servico defendida pela Service Logic (SL) teria duas
implicacdes fundamentais para o marketing. Em primeiro lugar, os provedores de servico
teriam oportunidade, em determinadas circunstancias, de promover o engajamento de seus
clientes e de cocriar valor com estes. Em segundo lugar, e como uma consequéncia da
primeira implicacdo, o provedor de servico ndo estaria restrito a oferecer unicamente
proposicdes de valor, mas poderia direta e ativamente influenciar a realizacdo do valor por
parte dos clientes (GRONROOS; GUMMERUS, 2014). Neste contexto, Grénroos e Voima
(2013) salientam que, muito embora a criagdo de valor ndo seja explicitamente definida, a
literatura relacionada a S-D Logic usualmente se refere a ela como cocriacdo, enfatizando um
processo que inclui acdes tanto do provedor dos servigos quanto do cliente e, possivelmente,
de outros atores.

De toda forma, como critica a S-D Logic, os autores apontam que tratar simplesmente
da criacdo de valor como um processo abrangente deixa o locus do valor subjacente incerto.
N&o poderia ser valor de troca, uma vez que as acbes do cliente durante 0 uso estdo
envolvidas. De modo semelhante, ndo pode de forma verossimil ser considerado valor de uso,
uma vez que engloba também acdes desempenhadas pelo provedor do servico. Por este
motivo, a natureza do valor permanece indefinida (GRONROOS; VOIMA, 2013; AKAKA;
VARGO; SCHAU, 2015).

A natureza do valor de troca é uma utilidade, baseada no valor incorporado a um
recurso e como saida (output) de um processo de trabalho, que existe como uma entidade
singular em um dado ponto do tempo e que pode ser trocada por outras utilidades, ou pela
qual o cliente esta disposto a pagar. A seu tempo, o valor de uso pode ser considerado como a
medida em que um cliente se sente confortavel (valor positivo) ou desconfortavel (valor
negativo) em decorréncia das experiéncias relacionadas ao consumo ou a utilizagdo de um
produto e/ou servico especificos. O valor, dessa forma, € acumulado ao longo do tempo, a
partir das experiéncias vivenciadas durante a utilizagdo do produto e/ou servico em questao.
No entanto, logicamente, o valor enquanto valor de uso ndo pode existir antes de ser criado —

ou emergir — do processo de utilizagdo, onde ocorre a acumulacao do valor e, portanto, ndo
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pode ser avaliado antes do seu uso (GRONROOS; VOIMA, 2013; CORVELLEC;
HULTMAN, 2014; HOLTTINEN, 2014).
O processo descrito anteriormente pode ser demonstrado esquematicamente conforme

a representacdo expressa na Figura 2, a qual tem o proposito de facilitar sua compreenséo.

Figura 2 — Natureza e locus dos conceitos de valor de uso e valor de troca

Esfera do provedor

sfera do consumidor

Valordeuso
acumulado ao
longo do tempo
(processo)

Design Desenvolvimento Manufatura  Entrega Utilizacdo

Back office Front office

Criacdo de Valor
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comouma
entidade singular
notempo
(resultado)
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Fonte: Gronroos e Voima (2013, p. 136).

Desde que o valor e a satisfacdo para os clientes s6 podem ser observados apds o
consumo ou a utilizacdo de uma oferta, o foco no valor de troca deveria ser menor por parte
dos fornecedores ou provedores de servicos. Ja esta estabelecida, tanto teoricamente quanta na
pratica gerencial, a ideia de que os clientes, quando insatisfeitos, apresentam uma
probabilidade muito menor de voltar a fazer negécios com um fornecedor, o que, como
consequéncia, reduz o fluxo de receitas de longo prazo. Entretanto, as vendas iniciais de curto
prazo podem dar a impressdo de alto valor de troca, facilmente ocultando o fato de que,
devido ao baixo valor de uso, o valor de troca €, de fato, também baixo. Muito embora seja
mais dificil de observar e medir do que o valor de troca — do ponto de vista da gestdo — a
criacdo de valor de uso é o conceito de valor realmente importante para o fornecedor ou
provedor de servicos (GRONROOS, 2008; CORVELLEC; HULTMAN, 2014;
HOLTTINEN, 2014). Com base em resultados de pesquisa, Skalén et al. (2015) propdem uma
visdo holistica de proposicoes de valor como promessas de criagdo de valor, construidas sobre

a configuragdo de recursos e praticas tanto do provedor de servi¢os quanto do cliente.
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No ambito da SL, por meio da coordenagdo de habilidades, de conhecimentos e de
outros recursos, bem como da aplicagcdo destes conhecimentos aos recursos utilizados, o
provedor de servico oferece valor de uso potencial ao usuario do servico (ou cliente), podendo
ser definido como um facilitador de valor de uso (GRONROOS; VOIMA, 2013). O provedor
de servico, entdo, age como criador de valor de uso potencial e facilitador de valor de uso
real. Na perspectiva do cliente, ndo existe diferenga entre valor de uso potencial e valor de
troca, uma vez que ainda ndo ha valor percebido ou valor de uso para o cliente. Para a
empresa, por sua vez, valor de troca ja é valor real (GRONROOS; GUMMERUS, 2014).

O conceito de interacdo, entdo, é a chave para responder a questdes fundamentais
relacionadas ao tema da cocriacdo de valor, tais como: qual é o papel e o foco da cocriacéo,
quais sdo os atores envolvidos e, quando a cocriacdo de valor ocorre? De forma a facilitar a
compreensdo do conceito de interacdo, o0 mesmo é dividido em dois conceitos de naturezas
distintas — interacdo direta e interacdo indireta — a0 mesmo tempo em que € adicionada as
duas esferas mencionadas anteriormente (Figura 2), a chamada esfera conjunta, que relne
recursos e atividades desempenhadas pelo provedor de servico, pelo cliente e, possivelmetne,
por outros atores (GRONROOS; RAVALD, 2011; GRONROOS; VOIMA, 2013;
GRONROOS; GUMMERUS, 2014).

A contribuicdo destes autores, dentre outros, é exatamente a de lancar luz no processo
microanalitico envolvido na criacdo de valor, ou mais especificamente, em descrever
detalhadamente o processo do provedor de servicos de entregar os recursos utilizados pelos
clientes, bem como os processos desempenhados pelos clientes para converter estes recursos
em valor, a partir de uma perspectiva mais adequada para a tomada de decisdo em nivel
gerencial (GALVANO; DALLI, 2014). Alguns autores (VERHOEF et al., 2009; LIPKIN;
HEINONEN, 2015) salientam a importancia de compreender a experiéncia do cliente como
holistica e dindmica, formada por meio de uma combinagdo de experiéncias que evoluem ao
longo do tempo. Em um periodo em que o0s clientes possuem muito mais conhecimento, séo
mais exigentes possuem mais poder do que em qualquer outra época, as empresas necessitam
de uma comprrensdo mas ampla e profunda a respeito do contexto e da l6gica do cliente para
permanecer no mercado de forma bem sucedida (LIPKIN; HEINONEN, 2015). Este processo
dindmico de interagdes foi representado esquematicamente conforme demonstrado por meio

da Figura 3.
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Figura 3 — Processo de geracdo de valor
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Fonte: Gronroos e Gummerus (2014, p. 218).

Como ja discutido anteriormente, Gronroos e Gummerus (2014) conceituam
interacdes indiretas como aquelas nas quais um ator — um cliente, por exemplo — interage com
um sistema ou produto padronizado (recursos operados), € que tem lugar na esfera do cliente.
Pfisterer e Roth (2015) reforcam este aspecto, quando afirmam que a esfera do cliente focaliza
a interacdo do cliente com os recursos operados do provedor. Neste caso, o0 provedor de
servico é considerado apenas um facilitador de valor, por meio da provisdo dos recursos
requeridos pelo cliente. A interacdo é considerada indireta porque nenhum processo dialégico
e colaborativo ocorre e o provedor de recursos ndo pode influenciar ativamente a criacdo de
valor por parte do cliente. Adicionalmente, Lusch e Nambisan (2015) salientam que recursos
operados sdo aqueles sobre os quais um ator age para obter suporte ao processo de criacao de
valor (ou seja, eles habilitam ou facilitam). Partindo desta logica, foi formulada a terceira

hipbtese de pesquisa:

Hs: A configuracdo dos recursos operados tem um impacto significativo e positivo na

facilitacdo de valor.

InteracOes diretas, por sua vez, sd0 processos conjuntos nos quais acbes de dois ou
mais atores se fundem em um uUnico processo colaborativo e dialégico, que tem lugar na

esfera conjunta, estabelecendo uma plataforma de cocriacdo. A plataforma de cocriagdo
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permite apenas interagOes diretas. Estes atores podem ser seres humanos ou sistemas e
produtos inteligentes (GRONROOS; VOIMA, 2013; GRONROOS. GUMMERUS, 2014),
analogos aos recursos operantes propostos pela S-D Logic. Lusch e Nambisan (2015)
enfatizam que os recursos operantes mais fundamentais sdo o conhecimento e a tecnologia
que este conhecimento promove. Pfisterer e Roth (2015) também conceitam esta esfera
conjunta, que inclui processos de utilizagdo nos quais o provedor e o cliente criam valor
juntos por meio de interagdes diretas. Os atores ndo interagem somente por meio da utilizacéo
dos recursos operados, mas também interagem de modo direto e dialégico durante o processo

de utilizacdo. De acordo com esta perspectiva, é apresentada a quarta hipdtese de pesquisa:

Ha4: A configuracdo dos recursos operantes tem um impacto significativo e positivo na

cocriacédo de valor.

Sendo assim, no ambito da SL, a interagdo entre as partes é um antecedente da
perspectiva de servico, e representa a base para a forma pela qual o servico emerge para o
cliente, bem como a principal razdo para as diferencas entre o marketing de servicos e 0s
modelos tradicionais baseados em bens tangiveis, que continuam a ser insuficientes em um
contexto de servico (HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA, 2013). Segundo os autores, 0
processo de criagdo de valor, portanto, de acordo com a conceituagdo de valor de uso, tem
recebido maior destaque, em contraste ao valor de troca. A interacdo entre o cliente e 0
provedor de servico se tornou, desse modo, o novo locus de cocriacdo de valor, interacdo esta
reconhecida como um processo dialégico, no interior de plataformas relacionais
(ECHEVERRI; SKALEN, 2011).

Por outro lado, especificamente em relacdo a este aspecto, uma nova perspectiva vem
ganhando destague em anos recentes, denominada Customer Dominant Logic (C-D Logic).
De acordo com esta perspectiva, tanto a G-D Logic quanto a S-D Logic sdo compreendidas
como logicas centradas no provedor de servico (HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA,
2013). Os autores propdem que a discussao sobre o conceito de valor seja estendida para além
da interagdo e do consumo, pois em vez de estar restrito & cocriacdo de valor ou facilitagdo de
valor em interacdes entre a empresa € o cliente, o valor também emerge exclusivamente na
esfera do cliente. H4, neste sentido, caréncia de investigacbes mais aprofundadas sobre como
o0 valor emerge na esfera do cliente, sem enfatizar a perspectiva do provedor.

Heinonen et al. (2010) enfatizam que o tema que deveria ser abordado é a forma como

o0 valor emerge para os clientes e como, por meio de um processo de construcdo de sentido, 0s
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clientes elaboram suas experiéncias de valor por meio da participacdo do provedor de servico
em suas atividades e tarefas. Esta seria uma perspectiva mais proxima daquela defendida pela
SL, muito embora os autores afirmem que a C-D Logic se mova um passo adiante, buscando
uma compreensao mais holistica da vida, das praticas e das experiéncias dos clientes, as quais
0 servigo esta, de modo natural e inevitavel, incorporado. Nesta dire¢éo, segundo Cheung e
To (2015), a C-D Logic toma como ponto de partida o contexto do cliente e a sua experiéncia
de servico, e que este reconhecimento pode fornecer novas perspectivas sobre o papel que as
empresas desempenham nas vidas de seus clientes.

Pfisterer e Roth (2015) conceituam aquilo que denominam de processo de utiliza¢do
do cliente. Segundo esta conceituacdo, processos de utilizagdo do cliente nos quais os clientes
integram Seus recursos e 0s combinam com recursos providos por outros atores Sdo 0
elemento central da criacdo de valor para o cliente. Entretanto, de acordo com 0s autores, esta
dimensdo do processo de criacdo de valor € dificil de ser avaliada e gerida pelos provedores
de recursos, uma vez que estes processos frequentemente sdo desempenhados sem que
ocorram interagdes diretas entre os cientes e o provedor, configurando uma espécie de “caixa-
preta”. Medberg e Heinonen (2014) se referem a este processo como invisible value formation
— formacdo invisivel de valor — definido como o processo de formacgdo de valor que ocorre
fora da linha de visibilidade dos encontros de servigo. No entendimento dos autores, 0
contexto do cliente tem sido negligenciado pela literatura do marketing (especialmente no
ambito dos servicos bancarios), em funcédo de seu foco no processo e resultado do servico, ou
seja, na perspectiva do provedor.

Por sua vez, Kleinaltenkamp (2015) enfatiza que o valor de uso é o elo de ligacdo
conectando o valor de troca de uma lado e o valor de relacionamento de outro. De acordo com
0 autor, enquanto o valor de troca contém descricbes — ou proposi¢des de valor — dos
diferentes atributos do produto ou servico a ser transacionado, o valor de relacionamento é
uma avaliacdo cumulativa que emerge ao longo do tempo e se reflete através de varias
experiéncias transacionais passadas, bem como de expectativas futuras relacionadas ao
relacionamento (interacGes) entre provedor e cliente. J& para Heinonen e Strandvik (2015), é
necessario transcender as interacdes visiveis entre provedor e cliente e considerar os aspectos
invisiveis e mentais de vida dos clientes. E, neste ponto, concordam com Kleinaltenkamp
(2015) quando afirmam que desta perspectiva se segue a necessidade do alargamento do
ambito temporal para as experiéncias acumuladas na vida e para o “ecossistema” dos clientes

(HEINONEN; STRANDVIK, 2015).
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Para a C-D Logic o foco de atencdo ndo esta nas interagcdes entre provedor e cliente,
mas em de que forma os clientes utilizam e aplicam diferentes elementos de servigo nas suas
préprias vidas e empreendimentos. Conforme Heinonen et al. (2010) e Heinonen e Strandvik
(2015), considerar como os clientes utilizam diferentes constelacbes de servigos para
desempenhar tarefas conduz ao reconhecimento de um ecossistema do cliente. Assim,
segundo a perspectiva da C-D Logic, as empresas devem se preocupar em como elas podem
ser envolvidas pelos clientes nos contextos de suas proprias vidas, e ndo em como envolver 0s
clientes em seus negdcios. Segundo Gronroos, Strandvik e Heinonen (2015), o desafio para 0s
provedores € o reconhecimento de que sua l6gica em termos de como o valor é criado pode
ser diferente da légica dos clientes, uma vez que os clientes ndo confiam apenas naquilo que o
provedor explicitamente promete fazer, pois normalmente possuem informacdo e
conhecimento a respeito do uso das ofertas de servi¢o além do que o provedor comunica, por
meio do contato com outros provedores, com seus pares ou a partir de sua propria experiéncia.

As experiéncias de valor emergem com base na légica dos proprios clientes e em
fatores contextuais (GRONROOS; STRANDVIK; HEINONEN, 2015) e, dessa forma, a
interacdo é compreendida, no ambito da C-D Logic, como apenas uma das formas de que 0s
provedores dispdem para influenciar a formacéo de valor de uso por parte dos clientes. Além
das interagOes, a C-D Logic introduz o conceito de presenca como um aspecto original da
formacéo de valor de uso (HEINONEN et al., 2010; HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA,
2013). Presenca significa estar disponivel, estar em um determinado local (tanto em sentido
fisico quanto abstrato). Ela altera o foco do valor formado pelas interacdes para o valor das
ofertas que o cliente experiencia como presentes em sua vida. A presenca do provedor precisa
ser compreendida, do ponto de vista do cliente, como potencial para uso (GRONROOS;
STRANDVIK; HEINONEN, 2015; HEINONEN; STRANDVIK, 2015). Esta presenca pode
ocorrer de diversas formas, desde presenga fisica até presenca mental. Ser a primeira na mente
dos clientes (top of mind), ser percebida como de acesso facil e imediato em caso de
necessidade, ser percebida como confiavel, sdo todas formas de presenca na vida dos clientes
(STRANDVIK; HEINONEN, 2015).

O conceito de presenca remete, assim, a defini¢do de proposicéo de valor, considerada
como um pré-requisito para o valor de uso, uma vez que compreende atributos prometidos ou
esperados e cujo preenchimento, neste caso, nem sempre ocorre por meio de interagdes com
0s recursos do provedor, mas unicamente nas mentes dos clientes (KLEINALTENKAMP,
2015). Isto conduz novamente ao conceito de formacdo invisivel de valor, que denota a

emergéncia de valor no contexto da vida do cliente, fora da interacdo entre provedor e cliente
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e que é, portanto, invisivel para o provedor (MEDBERG; HEINONEN, 2014). Segundo o0s
autores, fatores que ocorrem no interior do contexto dos clientes e fora do controle do
provedor de servico constituem aspectos importantes do valor dos servicos bancéarios. Para
Heinonen, Strandvik e Voima (2013, p. 109), o “valor emerge por meio dos processos mentais
e comportamentais dos clientes, quando estes interpretam experiéncias e reconstroem uma
realidade acumulada na qual o valor esteja incorporado”.

Também ¢ reconhecido que em determinados contextos de servigos ocorre a
participacdo de outros atores, além do provedor e do cliente, como outros provedores,
instituicdes publicas, colegas e familiares (e suas expectativas e experiéncias). Especialmente,
as interagdes com outros clientes (e ndo com o provedor de servigo) tém potencial para
moldar o processo de criacdo de valor (PFISTERER; ROTH, 2015). Além disso, a percepcao
de criacdo de valor de uso por parte do cliente, seja por meio da cocriacdo de valor quanto da
facilitacdo de valor, pode ocorrer apds a experiéncia de servico e de integracdo de recursos,
sendo que algumas pesquisas sugerem que experiéncias anteriores (lembradas) de utilidade ou
valor de uso sdo a base para a repeticdo destas experiéncias no futuro com determinado
provedor, estabelecendo os critérios racionais para as decisdes de recompra, fazendo com que
as experiéncias passadas de cocriacdo de valor e de facilitacio de valor moldem as
expectativas futuras de criacdo de valor de uso, ou a percepcdo relativa a proposicao de valor
(KLEINALTENKAMP, 2014).

Com base nestes fundamentos, de possibilidade de criacdo de valor de uso na esfera do
cliente (ou usuario do servico), sem que ocorram interacfes entre provedor de servico e 0
cliente, mas fundadas em expectativas e experiéncias, as seguintes hipdteses sao formuladas:

Hs: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na facilitacdo de
valor;

He: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na cocriagcdo de

valor.

2.4.2 Papéis de Fornecedores e Clientes no Processo de Criagdo de Valor

Como as empresas fornecem aos clientes recursos para serem utilizados, elas podem
ser vistas como criadoras de uma base de valor, por meio de um processo de facilitacdo de
valor. Ao utilizarem estes recursos, sejam bens tangiveis (produtos), sejam bens intangiveis
(servigos), e adicionar a estes outros recursos (bens, servicos e informagéo) e habilidades que

detém, os clientes convertem o valor de uso potencial em valor de uso real. Portanto, os
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clientes também trazem uma base de valor para 0 jogo e, caso ndo possuam as habilidades
necessarias para fazer uso dos recursos fornecidos pelo provedor, ou se ndo tiverem 0s
recursos adicionais requeridos, o valor de uso ndo se concretizara, ou sera menor do que
poderia ser. As habilidades dos clientes e seu acesso a outros recursos necessarios para o
processo de consumo (ou de utilizagdo) na forma de autosservigo configuram a base de valor
dos clientes (GRONROOS, 2008; GRONROOS; VOIMA, 2013; GRONROOS;
GUMMERUS, 2014).

Este modelo de criacdo de valor, no qual o papel da empresa € unicamente de
facilitador de valor, é chamado de modelo de facilitacdo de valor. Nele, o fornecedor ou
provedor de servicos desenvolve a proposicao de valor, que representa a base de valor a ser
utilizada pelo cliente, e se estes aceitarem a proposicao de valor durante 0 consumo como sua
base de valor, eles adicionam suas préprias habilidades e os recursos adicionais necessarios a
um processo de geragdo de valor de maneira a atingir a efetivacdo do valor na forma de valor
de uso (GRONROOS, 2006). Portanto, sob o ponto de vista do marketing, neste caso, a
empresa esta restrita a fazer somente proposi¢des de valor (GRONROOS, 2008). De acordo
com Pfisterer e Roth (2015), em alguns casos a interacdo direta com o provedor ndo é
possivel, ndo € necessaria e pode até mesmo ser contraproducente no que diz respeito a
criacdo de valor. Os papéis do fornecedor ou provedor de servico e do cliente ou usuario do
servico podem ser melhor compreendidos por meio do modelo apresentado na Figura 4, a

sequir.
Figura 4 — Modelo de facilitacdo de valor
Modelo de Facilitacéo Fornecedor Cliente
de Valor
Criador de valor durante o
Facilitador de valor processo de geracdo de valor
fornecendo aos clientes uma (consumo) onde outros
base para sua criagdo de (necessarios) recursos
Papel valor na forma de recursos | disponiveis e habilidades que
(bens, servicos, informagdo | os clientes possuem (base de
OU outros recursos) valor dos clientes) séo
adicionados e onde a
realizagdo do valor ocorre

Fonte: Gronroos (2008, p. 306).

De acordo com Gronroos e Helle (2010), ndo existe criacdo de valor conjunta e
nenhuma criacdo de valor acontece a ndo ser que ocorram interacdes entre cliente e

fornecedor ou provedor de servigo. Para os autores, a criacdo de valor mituo pode ser
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compreendida como um propdsito de negdcio, tendo o servico como um fator mediador.
Neste sentido, Gronroos e Gummerus (2014) definem servico como um suporte para
processos cotidianos de um individuo ou organizacdo, de forma a facilitar a criacdo de valor
destes. Os mesmos autores propdem o conceito de processo de geracdo de valor como um
processo que inclui acBes de varios atores — provedores de servico, clientes e outros — e que
acaba por conduzir a valor para o cliente. Segundo esta perspectiva, a criagcdo de valor € o
processo do cliente de extrair valor por meio da utilizacdo dos recursos, ou a criacdo, pelo
consumidor, de valor de uso. Desse modo, 0 valor ndo é instrumentalmente criado: ele so
pode — por meio de um processo de integracdo de recursos — emergir como valor de uso
(HEINONEN; STRANDVIK; VOIMA, 2013; GRONROOS; STRANDVIK; HEINONEN;
2015).

Em um relacionamento fornecedor/provedor de servicos-cliente, a facilitacdo do valor
pode ser considerada como um pré-requisito ou base para a criacdo de valor e, como
resultado, também como uma razdo para os clientes procurarem um relacionamento com um
fornecedor. Ao prover os clientes destes insumos utilizados em seus processos de criacdo de
valor, os fornecedores facilitam a criacao de valor. Fundamentalmente, o fornecedor/provedor
de servicos é um produtor dos recursos que o cliente integra ao seu processo de criacdo de
valor (GRONROOS; RAVALD, 2009). Em outras palavras, uma empresa produz recursos
como entradas para o processo de consumo ou de geracdo de valor de seus clientes. Como a
provisdo de recursos € requerida para a criacdo de valor por parte dos clientes, isto pode ser
chamado de facilitacdo de valor (de uso).

Para um fornecedor que ndo tem interacdes diretas com os clientes este € o ponto no
qual as possibilidades de influenciar a criagdo de valor terminam (GRONROOS; RAVALD,
2009). Cabe lembrar que as interacBes indiretas ocorrem entre os clientes e recursos ou
sistemas padronizados (analogos aos recursos operantes da S-D Logic) (GRONROOS, 2011).
Estes recursos e sistemas sdo utilizados e/ou operados pelos proprios clientes, de forma
autdbnoma, e a criagdo de valor depende unicamente da habilidade dos clientes em fazer uso (e
criar valor) destes recursos de entrada durante o consumo (GRONROOS; RAVALD, 2009).
No modelo de facilitacdo de valor, a meta do cliente € combinar os recursos disponiveis
integrados pelo provedor de servi¢o de forma que o valor de uso possa emergir (PFISTERER;
ROTH, 2015). Com base no exposto, surge a sétima hipotese de pesquisa:

H7: A facilitacdo de valor tem um impacto significativo e positivo na criacdo de valor

de uso.
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Por outro lado, Edvardsson et al. (2012) colocam que o desafio para os provedores de
servigo consiste em desenvolver proposicdes de valor competitivas e a constelacdo de
recursos necessarios para a cocriacao de valor, o que resultara em experiéncias de consumo
atrativas. Desse modo, o potencial de sucesso de uma proposicéo de valor é dependente da
habilidade em compreender a criagdo de valor por parte do consumidor — valor de uso.
Consoante isso, Lusch, Vargo e Tanniru (2010) afirmam que 0s recursos mais valiosos sao
aqueles baseados em competéncias, relacionamentos e informacdo, complementando que o
grande desafio para as organizagdes € estabelecer um melhor alinhamento entre suas
competéncias para criar, construir e manter relacionamentos com clientes (a fonte final de
receitas) e fornecedores (a fonte de entrada de recursos). A empresa que desenvolver a
proposicdo de valor mais atraente, que ofereca uma conexao adequada entre competéncias e
relacionamentos, tera melhor desempenho. Consequentemente, uma vez que 0s consumidores
sdo um recurso da cadeia de valor, estes deveriam ser integrados ao processo de fornecimento
do servico a fim de possibilitar a criacdo de valor de uso atrativo (EDVARDSSON et al.,
2012).

Gummesson, Kuusela e Narvdanen (2014), salientam que é possivel perceber
claramente a formacédo de um novo paradigma nas teorias de marketing e de servicos, apoiado
na interdependéncia e no pensamento sistémico. Tal pensamento esti ancorado nas ciéncias
da complexidade e requer o desenvolvimento adicional de teoria que lhe dé suporte. O novo
paradigma reconhece uma mudanca nos papéis de fornecedores e de clientes como uma
questdo focal. No paradigma anterior, o fornecedor realizava atividades para os clientes,
enquanto no novo paradigma as atividades devem ser realizadas com os clientes. O papel
ativo que os clientes assumem como cocriadores, reforcando as relagbes interativas entre
clientes, fornecedores e demais atores da rede, faz com que bens e servigos sejam substituidos
por proposicOes de valor, com potencial de criacdo de valor de uso. Segundo Gummerus
(2013) e Gronroos e Gummerus (2014), enquanto no antigo paradigma o marketing era
percebido de maneira tatica, o novo paradigma o percebe como um processo dindmico no
interior das atividades, processo e praticas centrais da empresa, portanto, assumindo um
carater estratégico. O papel do marketing é gerenciar e cooperar em redes complexas de
interacdes nas quais muitas partes interagem e criam valor.

O conceito de cocriacao esta intimamente relacionado ao desenvolvimento conjunto de
valor na relagdo entre o cliente, o provedor de servigos e outros atores, quando necessario.
Este desenvolvimento conjunto pressupde a criagcéo de experiéncias e a solugdo de problemas.

Neste caso, o foco € alterado da cadeia de valor para o ponto de interacdo entre cliente e



57

provedor (SANTOS-VIJANDE; GONZALES-MIERES; LOPEZ-SANCHEZ, 2013). Por isso
Vargo e Lusch (2008b), aprofundando este aspecto, consideram que os envolvidos em um
relacionamento comercial realizam um esforco combinado, que consiste exatamente na
cocriacdo de valor, que se da por meio da integracdo de recursos e da prestacao de servicos.
E necessario reconhecer que, para agregar valor as suas ofertas, uma empresa deve ser capaz
de utilizar recursos que ultrapassam o0s limites internos & organizagdo, integrando e
combinando recursos pertencentes ao ambito dos clientes e da rede de parceiros de negocios.
Ja existem evidéncias suficientes de que a ampliacdo da participacdo do cliente no
desenvolvimento de solucGes contribui para a elevacgdo das taxas de retencdo que, por sua vez,
eleva também o compromisso deste com a cocriagcdo, bem como a percepcdo de valor
associada as ofertas da empresa (VEGA-VAZQUEZ; REVILLA-CAMACHO; COSSIO-
SILVA, 2013; DURUGBO; PAWAR, 2014).

Conforme Melton e Hartline (2012), uma empresa poderia obter vantagem competitiva
empregando seus recursos operantes para atender as necessidades dos mercados de forma
mais eficiente que seus concorrentes. Portanto, o desenvolvimento de competéncia
colaborativa é fundamental para adquirir o conhecimento necessario para inovar de forma
continua. A competéncia colaborativa, por sua vez, auxilia no desenvolvimento de
competéncia de absorcao, que é a capacidade da empresa para compreender as tendéncias do
ambiente externo, ou seja, do mercado. Esta compreensédo das tendéncias do ambiente externo
¢ fundamental, pois a S-D Logic enfatiza que o valor é cocriado com o cliente, e ¢
experimentado e avaliado dentro do contexto do proprio usuario. Sendo assim, os clientes
aplicam seus conhecimentos e competéncias, em conjunto com os recursos de uma (ou de
varias) empresa(s), quando entdo o valor é cocriado e avaliado (EDVARDSSON et al., 2012).

Vargo e Lusch (2008a) enfatizam que a implicacdo da S-D Logic para a inovacdo em
servicos é justamente que o cliente deve ser envolvido em varios estagios do processo de
provisdo do servico, e que as situacOes de uso dos clientes e interacdes e atividades de
cocriacdo de valor sdo criticas. Ao desenvolver um servigo novo e atrativo € fundamental
aprender com 0s usuarios em seu préprio ambiente ou situacdo de uso. A empresa poderia
utilizar, por exemplo, seus funcionarios de linha de frente como recursos operantes para reunir
conhecimento sobre clientes e concorrentes, construir capacidade adaptativa e absortiva e
desenvolver capacidades que sustentem um desempenho superior da empresa, por meio da
criagdo de novas e superiores proposic¢des de valor (MELTON; HARTLINE, 2012).

A necessidade de interagir com os clientes, com o propoésito de reunir informagoes

para o processo de desenvolvimento e provisdo ou entrega de servicos, ja € amplamente
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reconhecida por prestadores de servicos (RAMASWAMY, 2009; DURUGBO; PAWAR,
2014; AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012). Vérios beneficios sdo decorrentes de tal
envolvimento do cliente. Nestas interacbes podem ser identificadas novas necessidades
potenciais, oportunidades de ampliacdo do valor agregado aos servicos prestados e ampliada a
capacidade de inovacdo das empresas. No entanto, embora a literatura forneca valiosas
informacdes sobre o papel do envolvimento do cliente no processo de prestacdo de servicos,
seus mecanismos ainda carecem de compreensdo. Exemplificando, tradicionalmente, as
empresas tém convidado seus clientes a participar do desenvolvimento de novos servi¢os, mas
0s mecanismos de cocriagdo de valor ainda sédo pouco desenvolvidos (CHENG; CHEN;
TSOU, 2012). Estudos realizados sugerem que uma maior interacdo na fase de design
(planejamento e projeto) do servigco permite a ambas as partes encontrar novas oportunidades
de servico, e que 0 aumento da interacdo na fase de lancamento muito provavelmente leva ao
sucesso do novo servigo (CHENG; CHEN; TSOU, 2012).

A cocriagdo, como um conceito, abarca as agOes individuais de fornecedores ou
provedores de servicos, clientes e outros atores, bem como os relacionamentos interativos
entre eles. Bens e servicos sdo substituidos por proposicdes de valor nas quais os clientes
assumem um papel ativo como cocriadores na relagdo entre as partes. Deste modo, as
empresas realizam coisas “com” os clientes e ndo “para” os clientes (GUMMESSON,;
KUUSELA; NARVANEN, 2014). Como Ramaswamy (2011, p. 95) observa, em uma analise
acerca do conceito de cocriacdo na literatura de gestdo, “cocriacdo € o processo por meio do
qual valor mutuo ¢ expandido”. Parte dessa expansdo pode refletir atividades reais de
cocriacdo em interacdes diadicas diretas (empresa-cliente), mas outra parte pode ser baseada
em atividades independentes dos atores em um compromisso de negécios, no qual o foco é a
reciprocidade de criacdo de valor. Esta definicdo metaférica do termo cocriacdo foi adotada
na literatura da S-D Logic e, desde que um determinado fenémeno seja discutido em termos
gerais, ndo especificos, conceitos metaforicos funcionam. Todavia, quando a discussdo se
move para um nivel analitico, descricbes metaforicas sdo mais dificeis de aplicar. Conceitos
analiticos precisam ser introduzidos (GRONROOS; VOIMA, 2013).

Para Payne, Storbacka e Frow (2008), as oportunidades de cocriagdo que as empresas
tém sdo opcgOes estratégicas para a criacdo de valor. As interagdes envolvendo a cocriacdo de
valor sdo dialogicas, onde ambas as partes influenciam as percepcdes e acbes uma da outra
(BALLANTYNE; VAREY, 2006). Como o cliente é o responsavel ultimo pela criacdo de
valor de uso, sem a existéncia de interacdes diretas o fornecedor ou provedor de servigos néo

dispde de oportunidades de cocriacdo. Portanto, a cocriacdo de valor € um processo conjunto
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de criacéo de valor, que requer a presenca simultanea de cliente e fornecedor. Isolados uns do
outros, o fornecedor facilita a criagdo de valor de uso, enquanto o cliente, como criador
individual de valor, cria valor de uso. Neste contexto, cocriacao significa que duas (ou mais)
partes, em conjunto e de forma interativa, influenciam a emergéncia de valor de uso
(GRONROOS, 2011a).

Dessa maneira, a cocriagcdo de valor tem lugar em uma plataforma de cocriacdo de
valor (vide Figura 3), envolvendo um provedor de servigos e um cliente, onde o0 processo de
provisdo ou de entrega do servico e o processo de utilizacdo deste, por parte do cliente,
fundem-se em um processo de interacOes diretas. Neste processo, resultante desta fusdo, o
provedor de servigo pode se engajar na criacdo de valor do cliente e, por meio de acdes de
cocriacdo, influenciar a criacdo de valor de uso que ocorre na esfera do cliente
(RAMASWAMY, 2009; DURUGBO; PAWAR, 2014; GRONROOS; GUMMERUS, 2014).

De acordo com estes pressupostos, é apresentada a oitava hipétese de pesquisa:

Hs: A cocriacdo de valor tem um impacto significativo e positivo na criacdo de valor

de uso.

2.5 RETENCAO DE CLIENTES
2.5.2 Origens do Estudo da Retencéo de Clientes

Os estudos sobre a retencdo de clientes ndo séo recentes. Em um artigo publicado no
Journal of Consumer Marketing, Rosenberg e Czepiel (1984) afirmavam que o equilibrio dos
esforcos de marketing entre atrair novos clientes e manter os clientes antigos se provaria
essencial na consecucdo de vendas e no crescimento do lucro na década de 80 e nas décadas
vindouras. Os autores estabelecem que a area de retencdo de clientes mereceria atencdo em
funcdo de dois motivos: (i) eficacia: em mais casos do que se presume, o marketing pode ser
bem sucedido na construgdo de uma legido fiel de compradores que repetem compras, ao
invés de constantemente dispender esforgos para recrutar compradores novos €; (ii) eficiéncia:
estima-se que a média das empresas gasta seis vezes mais pra atrair um novo cliente do que o
que gastaria para manter um cliente atual. De forma ilustrativa, os autores estimam que um
cliente perdido reduz os lucros da companhia em aproximadamente US$ 118,00, comparado
ao custo de US$ 20,00 para manter um cliente satisfeito.

Reichheld e Sasser Jr. (1990) sugeriam que uma empresa de quisesse aprimorar a

qualidade de seu servico deveria seguir o exemplo da inddstria manufatureira e se concentrar
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em seu proprio tipo de “sucata”: clientes que ndo voltardo a fazer negdcios. Como este tipo de
sucata poderia ser tdo dispendioso quanto pecgas quebradas e componentes desajustados, 0s
gestores deveriam se esforcar por reduzi-lo. Sua meta deveria ser “zero deser¢des (de
clientes”, ou seja, manter todos aqueles clientes aos quais a empresa pudesse atender de
maneira lucrativa e rentavel. De acordo com os autores, conforme as empresas reduzem a taxa
de desercdo de clientes, algo impressionante acontece com suas finangas e, muito embora a
magnitude da mudanca varie de acordo com a empresa e 0 setor de atuacao, o padrao geral se
mantém: os lucros sobem acentuadamente. Uma reducdo na taxa de desercdo de apenas 5%
gera 85% mais lucros em uma filial de um banco, 50% a mais em uma corretora de seguros e
30% a mais em uma rede de autosservicgo.

Ao longo do tempo, a retencao de clientes tem sido objeto de intenso interesse de uma
série de pesquisadores (REICHHELD, 1993; RUST; ZAHORIK, 1993; REICHHELD, 1996;
GANESH; ARNOLD; REYNOLDS, 2000; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000;
SUN; WILCOX; ZHU, 2007; LIN; WU, 2011; AFLAKY; POPESCU, 2013; MOGHADAM,
2013; TAICHON et al., 2014; PFISTERER; ROTH, 2015; dentre outros). Este interesse, tanto
no passado quanto atualmente, é justificado, em grande parte, em funcdo das organizacbes
incorrerem em menores custos para reter seus clientes atuais em comparacdo ao custo de
aquisicao de clientes novos, deslocando-os da concorréncia (FORNELL, 1992; KEAVENEY,
1995; AFLAKY; POPESCU, 2013; MOGHADAM, 2013), bem como pelos beneficios
decorrentes dos efeitos da recomendacdo de clientes retidos na atragdo de novos clientes,
elevando volumes de vendas e gerando incrementos nos lucros e na rentabilidade das
empresas (BIENSTOCK; DEMORANVILLE; SMITH, 2003; MOGHADAM, 2013).

2.5.2 Definicdo de Retencdo de Clientes

Keiningham et al. (2007) definem a retencéo de clientes como a continuidade de uma
relacdo entre um cliente e uma empresa. Portanto, refere-se a longevidade do relacionamento
de um cliente com uma empresa fornecedora de produtos e/ou de servicos (MENON;
O’CONNOR, 2007). Fornell e Wernerfelt (1987) caracterizam a retencdo de clientes como
uma estratégia de marketing defensivo, em comparacgéo a estratégia ofensiva (comunicacgéo)
dominante na literatura e na pratica do marketing.

Para Buttle (2004), a retencdo de clientes pode ser definida como o nimero de clientes
realizando negdcios com uma empresa ao final do ano fiscal (exercicio), expresso como uma

porcentagem daqueles que eram clientes ativos no inicio do ano. Sendo assim, a taxa de
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retencédo de clientes demonstra o percentual de clientes que realizam compras repetidas com a
empresa (FERREL; HARTLINE; LUCAS, 2002). Verhoef (2003), por sua vez, destaca que
altas taxas de retencdo de clientes conduzem a um profundo conhecimento da carteira de
clientes atuais, possibilitando o aperfeicoamento dos relacionamentos existentes. Este
aperfeicoamento podera repercutir em um melhor desempenho financeiro e na elevagdo do
valor do cliente por meio da manutengdo do mesmo ao longo do tempo (LI; XU; LI, 2005).

A retencdo de clientes deveria ser o objetivo estratégico dos esforcos para manter
relacionamentos de longo prazo com os clientes. E a imagem espelhada da desercdo de
clientes (NWANKWO; AJEMUNIGBOHUN, 2013). Além disso, é importante notar que
alguns autores utilizam os termos retencdo e lealdade de forma intercambiével. Por exemplo,
Buttle e Burton (2001) consideram a lealdade simplesmente como outro termo para retencao,
enquanto Gould (1995) argumenta que clientes que sao retidos de forma bem sucedida por
uma empresa ndo necessariamente podem ser considerados clientes leais. A retencdo é um
conceito comportamental, enquanto a lealdade ¢ um conceito atitudinal, relacionado a
componentes emocionais que incluem afeicdo, fidelidade e comprometimento profundamente
arraigado a uma empresa especifica, pessoa que nela trabalhe e atenda o cliente, marca,
produto e/ou servico, que gere algum tipo de vinculo emocional do cliente em relacdo a algum
destes elementos (OLIVER, 2010). Um cliente leal ndo apenas realiza compras repetidas, mas
estd comprometido em adquirir outras linhas de produtos e/ou de servicos, recomendar
ativamente a empresa, engajando-se em propaganda boca a boca positiva e, talvez o elemento
mais importante, demonstra-se imune aos apelos ou as ofertas atrativas da concorréncia
(NIKHASHEMI et al., 2013; NWANKWO; AJEMUNIGBOHUN, 2013).

Reforcando esta compreensdo, Malthouse e Mulhern (2007) estabelecem que o
componente comportamental representa 0 comportamento de compra ao longo do tempo,
usualmente definido em termos de volume ou de porcdo dos gastos totais direcionados a um
fornecedor especifico, enquanto o componente atitudinal representa a forma pela qual os
clientes pensam e sentem em relacdo a empresa, a marca e as suas ofertas. Portanto, os autores
definem a retengdo como um construto comportamental que se manifesta no comportamento
de compra e, em ultima analise, influencia positivamente o desempenho econémico-
financeiro das empresas (DICK; BASU, 1994).

Carrol e Rose (1993), em estudo realizado no contexto de servi¢cos bancérios,
destacam que a taxa de retencgdo de clientes afeta o valor dos relacionamentos do banco com
0s seus clientes, sendo possivel concluir que tanto a retencdo quanto a lealdade dos clientes

tendem a influenciar positivamente o valor intrinseco aos relacionamentos. Segundo 0s
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autores, o valor liquido de um relacionamento em particular é sensivel a um determinado
namero de varidveis-chaves, uma das quais, embora nem sempre seja a mais importante, é a
longevidade do relacionamento. Esta relacdo entre o valor dos relacionamentos e a retencdo

de clientes é explicitada em maior profundidade na préxima subsecao.

2.5.3 Relagéo entre o Valor de Uso e a Retengdo de Clientes

O crescimento do setor de servicos trouxe consigo uma mudanca de paradigma, de
gerenciar transacOes para gerenciar relacionamentos com os clientes, com foco crescente na
retencdo de clientes como direcionador da lucratividade e da rentabilidade das empresas
(REICHHELD, 1993; 1996; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000; JAIN, 2005).
O aumento da lucratividade e da rentabilidade é decorrente de uma série de razfes. A retencao
de clientes é uma preocupacdo primordial, principalmente em mercados maduros, nos quais 0
retorno € substancialmente mais alto em investimentos nos relacionamentos com os clientes
atuais do que na aquisicdo de novos clientes (GUPTA; ZEITHAML, 2006; BOLTON;
TARASI, 2007).

Reforcando estes pressupostos, Bolton e Tarasi (2007) reconhecem que, muito embora
a combinacdo 6tima de programas de marketing seja Unica para cada modelo de negdcio,
empresa e mercado em que atua, pelas suas especificidades, a retencdo de clientes é
normalmente mais facil e menos dispendiosa do que a aquisicdo de clientes, ainda mais em
mercados maduros, com baixas taxas de crescimento. Em contextos B2B, fornecedores que
mantém relacionamentos de longo prazo com seus clientes séo capazes de atingir crescimento
significativo no volume de vendas e lucratividade e rentabilidade mais altas, por meio da
reducdo diferenciada das despesas discricionarias, como aquelas relacionadas a manutencéo
de estoques e a mecanismos de controle (KALWANI; NARAYANDAS, 1995).
Especificamente no contexto de servigos, usuarios retidos sdo geralmente considerados mais
suscetiveis a iniciativas de cross-selling, uma vez que, quanto mais tempo um cliente
mantiver um relacionamento com um provedor de servicos em particular, maior serd seu
conhecimento relativo a completa gama de ofertas do provedor. Enquanto a taxa de retencéo
de clientes reflete a extensdo do relacionamento, o cross-selling mensura a amplitude do
relacionamento, um importante objetivo de qualquer organizacdo de servigos (WATTS,
2015).

As empresas investem na construcdo de relacionamentos de longo prazo com o0s

clientes em funcdo da expectativa de que estes esforcos incrementardo a contribuicdo dos
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clientes nas suas vendas e lucro e que isto, essencialmente, incremente o valor total dos
clientes para a empresa (PALMATIER, 2008). Gupta, Lehman e Stuart (2004) definem o
valor do cliente para a empresa como a soma das receitas futuras descontadas, a qual é
baseada em suposicdes relacionadas a taxa de retencéo e a margem de lucro. llustrativamente,
0 incremento de 1% na taxa de retencdo de clientes tem a capacidade de elevar o valor
patrimonial de uma empresa 5%. Incrementar o conhecimento relativo a cada cliente atraves
de uma estratégia de negdécio centrada no cliente auxilia a organizacédo a, de forma proativa e
consistente, fornecer mais produtos e servicos para melhorar a retencdo e a lealdade dos
clientes durante longos periodos de tempo. Esta abordagem representa uma mudanca de
énfase da gestéo de carteiras de produtos para gestdo de carteiras de clientes. Ao compreender
os direcionadores e a lucratividade dos clientes, as empresas podem adaptar suas ofertas para
maximizar o valor global da sua carteira de clientes (SURUJLAL; DHURUP, 2012).

No caso especifico dos bancos de varejo, a utilizacdo de estratégias para aumentar as
taxas de retencédo é considerada relevante, em parte, em razao da dificuldade de diferenciacao
com base nas ofertas de servicos por se tratar, no caso do Brasil, de um setor altamente
regulamentado. H& um reconhecimento de que os clientes percebem poucas diferencas nos
servicos oferecidos por bancos de varejo, e qualquer nova oferta é rapidamente imitada pelos
concorrentes (COSKUN; FROHLICH, 1992; DEVLIN; ENNEW; MIRZA, 1995). Dessa
forma, os bancos de varejo, a exemplo de outros prestadores de servigos, descobriram que o
incremento nas taxas de retencao de clientes pode provocar um impacto substancial nos seus
lucros e na sua rentabilidade (LEVESQUE; McDOUGALL, 1996).

A retencdo de clientes € um elemento estratégico potencialmente eficaz que os bancos
podem utilizar para construir uma vantagem estratégica e sobreviver no ambiente altamente
competitivo dos bancos de varejo (THOMAS, 2001). Por isto, um dos maiores desafios para
os bancos de varejo é manter sua base de clientes atuais e extrair mais lucro deles. Muitos
bancos reconhecem que criar e manter relacionamentos com os clientes € uma tarefa
importante e estdo conscientes dos aspectos positivos decorrentes dos relacionamentos. Para
cada ano adicional de relacionamento entre um banco e um cliente, servir este cliente se torna
menos dispendioso em funcdo dos efeitos de aprendizagem e da redugéo de custos para servir
(ou atender) tal cliente (TESFOM; BIRCH, 2011).

Apesar das tentativas dos bancos em elevar os niveis de satisfacdo dos clientes, o setor
tem sofrido declinio na lealdade dos clientes nos ultimos anos. A fragmentacdo da demanda e
a intensificacdo dos niveis de competicdo tém forcado os bancos em direcdo a competicao por

precos, reducdo de custos e alteragdo nos niveis de servicos pessoais (face a face ou
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presenciais) com os clientes (JAGERSMA, 2006). Em meio a esta crescente concorréncia, as
formas convencionais de estabelecer possiveis vantagens competitivas parecem ser
ineficientes e pouco sustentaveis. O desenvolvimento de valor de uso pelos clientes, neste
horizonte, parece ser uma nova forma de diferenciar as ofertas de servigo daquelas oferecidas
pelos concorrentes (STRANDBERG; WAHLBERG; OHMAN, 2012).

Gerar valor de uso compreende considerar o contexto de vida do cliente. Fazer isto
envolve olhar para relacdes aparentemente sem relagdo com a operacdo especifica que esta
sendo realizada para identificar aquelas que conferem oportunidades para ampliar a interacao
e o relacionamento com os clientes. Entretanto, o nivel de conhecimento existente sobre o
desenvolvimento necessario de logica centrada em servico no sentido de cocriar valor no
processo de criacdo de valor do cliente e, por este meio, gerar retencdo, ainda € geralmente
baixo (LAHTEENMAKI; NATTI, 2013). A este respeito (da consideracdo do contexto de
vida do cliente no estabelecimento da relacdo entre valor de uso e retencdo), alguns
pesquisadores tém sugerido que considerar as caracteristicas de personalidade dos clientes €
necessario para determinar a natureza de seu relacionamento com provedores de servicos
(VAZQUEZ-CARRASCO; FOXALL, 2006; YI LIN, 2010; PONSIGNON; KLAUS;
MAULL, 2015).

Este argumento é centrado na ideia de que os clientes poderiam escolher um
fornecedor/provedor de servigcos em especifico em funcdo deste expressar a personalidade ou
posicdo social do cliente, ou seja, por satisfazer necessidades psicologicas particulares. A
percepcdo do cumprimento das promessas em preencher estas expectativas psicoldgicas —
valor de uso, neste caso — contribuiriam sobremaneira para a intecdo de permanecer no
relacionamento com o provedor de servicos (AL-HAWARI, 2015). De acordo com o autor,
este € um aspecto que carece de investigacGes mais aprofundadas. Segundo tais argumentos, a

nona hipdtese de pesquisa foi formulada:

Ho: O valor de uso tem um impacto significativo e positivo na retencéo de clientes.

Além disso, também se procurou verificar se o fato do cliente utilizar um Unico
provedor de determinado servi¢co ou ser cliente também de outros provedores (que neste
estudo foi operacionalizado como Tipo de Cliente) interfere na avaliacdo que faz em relagéo
aos Recursos Operados e aos Recursos Operantes, impactando finalmente em maior ou menor
probabilidade de retencdo. Esta verificacdo se deve a percepgdo de que os clientes interagem

com o provedor de servi¢cos por meio dos Recursos Operados e dos Recursos Operantes, e por
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meio desta interacdo criam Valor de Uso. Quando o cliente tem possibilidade de realizar
comparagOes entre diferentes provedores de servico, esta comparagdo pode interferir em sua
propensdo a permancer no relacionamento atual ou trocar de provedor. De acordo com Jones e
Sasser Jr., (1998), a propensdo a troca de fornecedor se torna maior quando os clientes
identificam, ao menos, alguns fornecedores alternativos aceitaveis no mercado. No caso dos
clientes que mantém relacionamentos frequentes com mais de um fornecedor do mesmo tipo
de servico, esta avaliacdo das alternativas ocorre constantemente. Sob este argumento, foram

elaboradas as seguintes hipoteses de pesquisa:

H1oa: O tipo de cliente modera positivamente a relacdo entre a proposicdo de valor e a
configuracdo dos recursos operados.
H1ob: O tipo de cliente modera positivamente a relacdo entre a proposigéo de valor e a

configuragdo dos recursos operantes.
2.6 MODELO TEORICO PROPOSTO

Para facilitar a compreensdo das relacdes hipotéticas estabelecidas, em primeiro lugar
foi desenvolvido o framework abaixo, derivado principalmente das contribuicfes tedricas da

S-D Logic e da SL, conforme demonstrado na Figura 5.

Figura 5 — Framework do processo de geracdo de valor

Esfera do Esfera Esfera do
Frovedor Conjunta Cliente
Recursos
Operantes:
FPessoas,
e Competéncias e e
Habilidades.
Cocriaciode Valor
Proposicdo de - “alor de Uso I Retencédo de
valor Servico Clientes
Recursos O perados:
_ Equipamentos, _
Flataformas e
Instalacdes.
Facilitaciode Valor.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Vargo e Lusch (2004a) e Grénroos e Voima (2013).

De acordo com o framework, o servi¢o representa o elo de ligacdo entre as trés esferas
(do provedor, conjunta e do cliente). A proposi¢éo de valor, desenvolvida pelo provedor de

servicos, é materializada na forma de um servi¢co por meio da configuracdo de recursos
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(operantes e operados) aos quais 0s clientes adicionam seus proprios recursos, conhecimentos
e habilidades em seus processos idiossincraticos de criacdo de valor de uso. Quando as
interacdes entre o provedor do servico e o usuario do servi¢o sdo indiretas, mediadas pelos
recursos operados, ocorre a facilitacdo de valor. No caso destas relacdes serem diretas,
mediadas pelos recursos operantes, ocorre a cocriacdo de valor. A percepcdo de criagdo de
valor de uso efetivo, a partir do relacionamento com o provedor de servicos, determina a
propensdo a permanecer no relacionamento, ampliando a possibilidade de elevacdo das taxas
de retencdo de clientes e, consequentemente, da lucratividade e rentabilidade da empresa.
Posteriormente, com base na andlise do framework apresentado, foi desenvolvido o
Modelo Tedrico com as relacdes hipotetizadas (hipoteses de pesquisa), conforme representado

por meio da Figura 6.

Figura 6 — Modelo tedrico proposto

Cocriagdo
deValor

Recursos
Operantes

Tipode
Cliente

Retencao
deClientes

Proposicdo
deValor

Facilitagdo
deValor

Recursos
Operados

Fonte: Elaborada pelo autor.

No sentido de facilitar a compreensdo do Modelo Tedrico proposto, cabe relacionar as

hipdteses de pesquisa anteriormente apresentadas:

Hi: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na configuracéo
dos recursos operados;
H2: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na configuracéo

dos recursos operantes;
H3: A configuracdo dos recursos operados tem um impacto significativo e positivo na

facilitacdo de valor;
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Ha: A configuragé@o dos recursos operantes tem um impacto significativo e positivo na
cocriacéo de valor;

Hs: A proposicao de valor tem um impacto significativo e positivo na facilitacdo de
valor;

He: A proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na cocriagdo de
valor;

H7: A facilitacdo de valor tem um impacto significativo e positivo na cria¢do de valor
de uso;

Hs: A cocriagdo de valor tem um impacto significativo e positivo na criacdo de valor
de uso;

Ho: O valor de uso tem um impacto significativo e positivo na retencdo de clientes;

H1oa: O tipo de cliente modera positivamente a relacdo entre a proposicéo de valor e a
configuracdo dos recursos operados;

H1ob: O tipo de cliente modera positivamente a relacdo entre a proposi¢éo de valor e a

configuracdo dos recursos operantes.
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3. METODO DE PESQUISA
3.1 PESQUISA DESCRITIVA

O estudo realizado pode ser caracterizado como uma pesquisa de natureza
quantitativa, de carater descritivo (HAIR Jr. et al., 2009), a qual é uma pesquisa que descreve
algo mensurando as caracteristicas de eventos, objetos, pessoas ou atividades (HAIR Jr. et al.,
2009). Inclusive, Malhotra et al. (2005) caracterizam a pesquisa descritiva como derivada da
pesquisa conclusiva, cujo objetivo central é a descricdo de algo em torno do objeto de
pesquisa (ocorréncias, fendmenos ou eventos). Os estudos descritivos apresentam formalidade
e, usualmente, sdo estruturados a partir de hipoteses ou de questbes investigativas claramente
estruturadas e inseridas em um modelo teérico definido a priori (CHURCHILL Jr., 1999).
Neste sentido, a fim de investigar as relacGes existentes entre os construtos sob analise, foi
implementado um levantamento (survey) com corte transversal tnico (MALHOTRA,; BIRKS;
WILLS, 2012). De acordo com Hair Jr. et al. (2009), os estudos transversais possuem uma
caracteristica distintiva, a saber, a de que os elementos sdao medidos uma unica vez durante o
processo de investigacao e, posteriormente, sintetizados estatisticamente.

Segundo Fowler Jr. (2009), o proposito de uma survey é produzir estatisticas, ou seja,
gerar descricbes numéricas ou quantitativas relativas a alguns aspectos da populacdo em
estudo. De acordo com o autor, a principal forma de coletar informacdes é fazer perguntas as
pessoas, cujas respostas constituem os dados a serem analisados. De modo geral, as
informac@es sdo coletadas utilizando somente uma fracdo da popula¢do — uma amostra — ao
invés de fazé-lo com cada membro da populagdo-alvo. No entendimento de Fink (2013),
pesquisas do tipo survey sdo baseadas em um método de coleta de dados utilizado para
descrever, comparar ou explicar conhecimento individual ou social, sentimentos, valores,
preferéncias e comportamentos. Para a autora, a survey é o melhor método quando o
pesquisador necessita que as informacfes sejam prestadas diretamente pelas pessoas sobre
aquilo em que acreditam, sabem e pensam. Adicionalmente, foram seguidas as
recomendacdes de Byrne (2010), Kline (2011) e Hoyle (2012) relacionadas ao emprego da
técnica de Modelagem de Equagbes Estruturais (MEE), que foi utilizada para avaliar as
relacBes causais intrinsecas ao Modelo Tedrico proposto, o que, posteriormente, sera melhor

descrito.
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3.1.1 Populagéo-alvo e Processo de Amostragem

A populacdo-alvo determinada para este estudo compreendeu os clientes pessoa fisica
de um banco multinacional de varejo (denominado neste estudo somente como Banco Alpha),
enquadrados em uma categoria Premium da referida instituicdo financeira, cujos critérios de
enquadramento sdo definidos pela mesma (renda mensal a partir de R$ 4.000,00). A opcao
pelos clientes da categoria Premium se justifica de modo pratico em funcdo da prdpria
natureza dos construtos que foram avaliados - principalmente a cocriacdo de valor — que
requerem um volume maior de interacGes diretas entre o cliente (usuario do servico) e
provedor de servigo e nas quais o cliente também possa ser caracterizado como um recurso
operante. Como as instituicdes financeiras costumeiramente ndo fornecem relagdes de seus
clientes por questdes de sigilo, existe uma grande dificuldade de utilizacdo de amostras
probabilisticas. Cabe salientar, entdo, que o estudo foi focado em apenas uma instituicdo, uma
vez que o uso de multiplas bases de clientes — de diferentes empresas — ja se mostrou inviavel
por conta de dificuldades de acesso a informagOes desta natureza, sobretudo no setor bancario
(BRASIL, 2005).

Por conta disso, a opcdo foi pelo processo de amostragem ndo-probabilistico por
conveniéncia (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012), sendo os participantes selecionados
tanto em funcdo do interesse em participar do estudo quanto da conveniéncia de acesso aos
mesmos por parte do pesquisador, bem como da adequacdo dos respondentes aos critérios de
categorizacdo preestabelecidos pela instituicdo financeira, que foram utilizados como filtro de
selecdo dos participantes no instrumento de coleta de dados. Como o célculo do tamanho da
amostra com base no intervalo de confianca e na margem de erro desejadas esta associado a
utilizacdo de amostras probabilisticas (MALHOTRA et al., 2005; CHURCHILL Jr,;
IACOBUCCI, 2002), este estudo adotou uma abordagem prética para a defini¢do do tamanho
da amostra, abordagem esta relacionada ao procedimento estatistico utilizado — Modelagem
de Equacdes Estruturais (MEE ou Sctructral Equation Modeling — SEM).

Kline (2011) enfatiza que o tamanho da amostra tipica em MEE varia entre 200 e 300
casos. Por sua vez, Hair Jr. et al. (2009) sugerem que, no caso da utilizagdo da estimagéo de
maxima verossimilhanca — procedimento de estima¢do mais comum em MEE — amostras
entre 150 e 400 casos sdo as mais utilizadas, sendo 200 o mais adequado, dado que
estabelecem uma base sélida para a estimagdo. Tendo em vista a complexidade do método da
MEE, Byrne (2010) e Bollen (1989) estabelecem que a amostra deveria ser composta por

mais de 200 casos validos. J& Bacon e Bacon (1997) apontam numeros semelhantes,
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recomendando o uso de 200 a 400 casos, enquanto que Hu e Bentler (1999) argumentam que,
para proporcionar indices aceitaveis de ajustamento dos modelos, seria recomendavel uma
amostra de 250 casos ou mais. Assim sendo, neste estudo foi utilizado como tamanho

amostral a quantidade de, ao menos, 250 casos validos.

3.1.2 Operacionalizagdo dos Construtos e Elaboracdo do Instrumento de Coleta de
Dados

Os dados foram coletados por meio de um questionario, definido como uma técnica
estruturada que consiste em um conjunto de indagagdes — escritas ou verbais — que devem ser
respondidas pelos entrevistados, de forma padronizada (FOWLER Jr., 2009; MALHOTRA,
BIRKS; WILLS, 2012; FINK, 2013). O instrumento de coleta de dados foi elaborado
tomando por base a operacionalizacdo das variaveis observaveis — ou indicadores —
relacionadas aos construtos do modelo teorico proposto (HAIR Jr.; BUSH; ORTINAU, 2000).

Conforme o modelo tedrico de relages hipotetizadas apresentado na Figura 6, sete
construtos foram abordados, sendo eles:

a) proposicdo de valor (PROP_VL);

b) recursos operados (REC_OPD);

c) recursos operantes (REC_OPT);

d) facilitacdo de valor (FAC_VL);

e) cocriacdo de valor (COC_VL);

f) valor de uso (VL_USO);

g) retencdo de clientes (RETEN).

A utilizacdo da MEE ¢ frequentemente motivada pelo desejo de modelar construtos
para 0s quais ndo ha possibilidade de observacao ou acesso direto (BOLLEN, 1989; HOYLE,
2012). Segundo Agarwal (2011), construtos sdo conceitos de nivel superior que ndo sao
diretamente observaveis ou mensuraveis, enquanto as variaveis (as vezes utilizado como
sinbnimo de indicadores ou medidas) procuram medir o construto subjacente (natureza
exposta ao nosso método de questionamento). Por exemplo, trabalho duro — hard working —
pode ser visto como um construto (ndo diretamente mensuravel), enquanto que o nimero de
horas gasto trabalhando em um projeto de pesquisa pode ser visto como uma forma de medir
o0 trabalho duro. Logicamente, pode haver mais do que uma medida ou indicador para um
mesmo construto. Assim, quando se expde a natureza do conceito (construtos abordados) ao

nosso método de questionamento, nos deparamos com as definigdes operacionais e as
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medidas para 0s nossos construtos. Este processo é geralmente entendido como o processo de
operacionalizacdo dos construtos. Neste sentido, os itens do levantamentode dados (ou
questdes), sempre que possivel, devem ser adaptados de estudos anteriores, de modo a
aumentar sua validade (AGARWAL, 2011).

Para o construto Proposi¢do de Valor foi utilizada uma escala com seis itens
(PROP_VL_1 a 6). Os itens PROP_VL _1 a 5 da escala foram estuturados pelo pesquisador
com base no framework PERFA (Performance, Ease of Use, Reliability, Flexibility,
Affectivity), desenvolvido por Lindic e Da Silva (2011) para identificar os elementos
constitutivos de uma proposicao de valor. O estudo foi conduzido por meio de um estudo de
caso na Amazon.com. O item PROP_VL_6 foi adicionado pelo pesquisador a partir de estudo
realizado por Payne e Frow (2014a) para compreender o processo de estabelecimento de
proposicdes de valor em uma empresa prestadora de servicos financeiros (Zurich Financial
Group) e um provedor de servigos de telecomunicacdes (British Telecom).

Os itens utilizados para mensurar o construto Recursos Operados foram adaptados da
escala desenvolvida e validada com clientes de instituicdes financeiras por Zhu, Wymer Jr. e
Chen (2002), fundamentados em uma ampla revisdo da bibliografia; da escala de Al-Hawari,
Ward e Newby (2009); e da escala de Jamal e Naser (2003). Todas as escalas foram validadas
em estudos conduzidos em bancos de varejo. Foram utilizados, portanto, seis itens para
mensurar este construto (REC_OPD_ 1 a 6).

O construto Recursos Operantes foi operacionalizando utilizando uma escala de
cinco itens, adaptados de uma pesquisa conduzida por Barnes (1997) junto a clientes de
bancos de varejo no Canada (REC_OPT _1 e 2); de Hennig-Thurau (2004) junto a clientes de
agéncias de viagem (REC_OPT_3 e 4); e de Jamal e Naser (2002) com clientes de bancos de
varejo (REC_OPT _5).

Para o construto Facilitacdo de Valor também foi utilizada uma escala desenvolvida e
validada por Zhu, Wymer Jr. e Chen (2002). Para tanto, foram utilizados quatro itens
(FAC_VL_1 a 4). Cabe ressaltar que a referida escala ja foi validada em pesquisa com
clientes de institui¢Oes financeiras.

No caso do construto Cocriagdo de Valor, a escala utilizada, composta por cinco itens
(COC_VL_1 a b), foi adaptada de Ngo e O’Cass (2009) que, por sua vez, foi baseada em
trabalhos anteriores de Mittal e Sheth (2001) e de Vargo e Lusch (2004a; 2004b).

Quanto ao construto Valor de Uso foi utilizada uma escala composta por cinco itens
(VL_USO_1 a 5). O item VL_USO_1 foi adaptado de uma escala desenvolvida por Zhu,
Wymer Jr. e Chen (2002). Os itens VL_USO_2 a 5 sdo originados de uma escala baseada em
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Sheth, Newman e Gross (1991) e Sweeney e Soutar (2001), adaptados de um estudo
conduzido por Wang et al. (2004) com clientes de companhias seguradoras na China.

Finalmente, no que diz respeito ao construto Retencdo de Clientes, a escala foi
composta por cinco itens (RETEN_1 a 5). Os itens sdo resultado de uma adaptacdo de um
estudo de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1996), realizada em estudos conduzidos em bancos
de varejo por Mols (1998), Al-Hawari, Ward e Newby (2009) e Al-Hawari (2015).

Para todos os construtos, foi empregada uma escala do tipo Likert com sete pontos e
legendada nos extremos, variando de “1. Concordo Totalmente” a “7. Discordo Totalmente”.
A escala do tipo Likert tem sido amplamente utilizada em pesquisas que utilizam MEE
(BYRNE, 2010), bem como é a escala psicométrica mais comumente utilizada em
mensuracbes que requerem self-reporting, ou seja, autopreenchimento (WAKITA,
UESHIMA; NOGUCHI, 2012).

Uma série de resultados de pesquisas demonstra que uma escala do tipo Likert de sete
pontos pode apresentar maior confiabilidade do que qualquer outra quantidade de opgdes
(WAKITA; UESHIMA; NOGUCHI, 2012). Um dos maiores problemas da utilizacdo da
escala do tipo Likert decorre da discussdo sobre se ela é ordinal ou intervalar (JAMIESON,
2004). Apesar de o prdprio Rensis Likert ter suposto que o método Likert possua uma
propriedade intervalar, outros consideram a escala Likert como sendo de natureza ordinal
(HODGE; GILLESPIE, 2003). Russel e Bobko (1992) sugerem que quanto mais pontos na
escala, mais a escala do tipo Likert se aproxima de uma medida continua e, deste modo, mais
informacdo pode ser capturada. Corroborando esta sugestdo, Byrne (2010) salienta que
métodos continuos podem ser utilizados sem grandes restricbes no caso da escala de
mensuracdao das variaveis conterem quatro ou mais categorias, bem como quando para a
analise da matriz de covariancia seja empregado o método de estimacdo de Maxima
Verossimilhanca.

Os itens de escala que foram utilizados originalmente em estudos conduzidos em
lingua inglesa foram submetidos ao processo de traducgéo reversa (back translation) conforme
recomendacdo de Dillon, Madden e Firtle (1994). Os itens das escalas originais e suas
correspondéncias neste estudo se encontram no Apéndice A. Além da operacionalizacdo dos
construtos e de suas respectivas variaveis para atender aos propoésitos da pesquisa, foram
acrescentadas questdes destinadas a captar o perfil dos respondentes. O questionario aplicado

se encontra no Apéndice B.
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3.1.3 Validagéo do Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados foi submetido ao processo de validade de contetido —
também denominada validade nominal ou de face. Trata-se de uma avaliacdo subjetiva, porém
sistematica, por meio da qual o pesquisador avalia em que medida os itens das escalas
correspondem ao dominio dos construtos de modo adequado (HAIR Jr. et al., 2009;
MALHOTRA, BIRKS; WILLS, 2012). Inclusive, Straub e Carlson (1989) pontuam que a
validade de contetdo é relativamente dificil de ser verificada, uma vez que o universo de
conteddo possivel é virtualmente infinito. Neste sentido, Cronbach e Meehl (1971) sugerem
que o instrumento de coleta de dados seja submetido ao escrutinio de peritos (experts) da area
até que se atinja uma versdo de consenso, mais robusta. De modo semelhante, Hair Jr. et al.
(2009) destacam a necessidade de submeter o instrumento a consulta de um pequeno grupo de
especialistas, com a finalidade de avaliar a adequacdo dos indicadores selecionados para
representar o construto.

Com esta finalidade, o instrumento de coleta de dados foi submetido a avaliacdo de
trés experts da area, professores Doutores na area de gestdo com larga experiéncia na
conducdo de pesquisas na area mercadologica. Também foi avaliado por dois Gerentes de
Relacionamento de instituicBes financeiras, familiarizados com o perfil do publico
pesquisado. Nesta etapa foram apontados somente alguns ajustes de texto para facilitar a
compreensdo das questdes. Convem destacar que o procedimento de validade de conteldo,
apesar de reduzir a ocorréncia de possiveis erros resultantes da utilizacdo de indicadores
irrelevantes, ndo elimina a possibilidade da ocorréncia de outros erros. Assim sendo,
posteriormente foi avaliada a validade individual dos construtos, por meio das avaliagdes de

unidimensionalidade, confiabilidade, validade discriminante e validade convergente.

3.1.4 Pré-Teste do Instrumento de Coleta de Dados

Apos a validagédo de conteudo foi realizado o pré-teste ou teste piloto do instrumento
de coleta de dados (questionario). Sua finalidade é identificar potenciais problemas e
deficiéncias no instrumento de coleta de dados e corrigi-los antes de sua aplicacdo junto a
amostra pretendida (AAKER; KUMAR; DAY, 2009). Consiste, basicamente, na aplicagdo do
questionario a um pequeno numero de respondentes, preferencialmente com as mesmas
caracteristicas do publico a que se destina (populagdo-alvo) e em ambiente semelhante ao da
futura coleta de dados para a pesquisa (MALHOTRA, BIRKS; WILLS, 2012; FINK, 2013).
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O preé-teste, portanto, foi realizado mediante a aplicacdo de trinta questionarios. Foi
avaliado o tempo necessario para o seu preenchimento (aproximadamente 10 minutos) e
eventuais davidas em relacdo a terminologia ou a linguagem utilizada e a coeréncia na ordem
das questbes para facilitar sua compreensdo. Com base no pré-teste foram realizadas
alteracdes e correcGes no instrumento de coleta de dados em duas questdes cuja redagéo
gerava dividas de interpretacdo. Ressalta-se que tais questionarios ndao foram incorporados a

amostra final.

3.1.5 Coleta e Processamento dos Dados

A coleta de dados corresponde a forma pela qual os questionarios séo disponibilizados
aos respondentes, engquanto o processamento diz respeito a selecdo, avaliacdo e validacdo da
pesquisa de campo (MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012). Os formularios de pesquisa
(questionarios) foram disponibilizados aos respondentes por meio eletrénico (web), a partir de
um contato via e-mail, e respondidos na forma de autopreenchimento.

O levantamento via web foi realizado por meio da disponibilizacdo do link para o
formulério eletrdnico por e-mail. O mailing foi elaborado a partir de contatos do préprio
pesquisador com Departamentos de Recursos Humanos de empresas que utilizam o Banco
Alpha como instituicdo financeira para a folha de pagamento, sendo duas InstituicGes de
Ensino Superior e uma Metallrgica de grande porte, todas localizadas em Caxias do Sul (RS).
De posse deste mailing, foi enviado um e-mail aos clientes da instituicdo contendo o convite
para participacdo e o link para o formulario, assegurando o sigilo das informacGes prestadas e
solicitando, adicionalmente, uma confirmag&o do recebimento. Por meio do acompanhamento
dos retornos foi enviando, ainda, um segundo e-mail de follow-up a todos os integrantes do
mailing, relembrando-os da solicitacdo de participagdo em caso de ndo preenchimento.
O método de coleta de dados via web apresenta duas vantagens principais: 0 baixo custo
(FLEMING; BOWDEN, 2009) e a velocidade de sua conducdo (BETHLEHEM, 2010).

A partir do momento em que 0s questionarios comegaram a ser recebidos teve inicio o
processamento dos dados. Os questionarios eletrdnicos foram inspecionados individualmente,
por meio de andlise da planilha eletrénica gerada a partir da entrada dos dados. A inspecao
individual dos questionarios antes de sua inclusdo no banco de dados é recomendada pela
literatura (HAIR Jr. et al., 2009; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Subsequentemente,

0s dados coletados foram analisados de acordo com os procedimentos a seguir apresentados.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

O tratamento dos dados coletados foi realizado por meio de um conjunto de
procedimentos estatisticos. Inicialmente, duas categorias de analise dos dados brutos s&o
recomendadas (HAIR Jr. et al., 2009; AFIFI; MAY; CLARK, 2012) anteriormente a
aplicacdo de técnicas de analise multivariada: (i) dados perdidos ou valores omissos (missing
values) e observacdes atipicas (outliers); e (ii) analises relacionadas a distribuicdo dos dados e
ao relacionamento entre as variaveis, como € o caso da verificagdo da normalidade,
linearidade, multicolinearidade e homocedasticidade (KLINE, 2011; MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012).

3.2.1 Missings (Dados Perdidos ou Valores Omissos)

A identificacdo dos missings — dados perdidos, incompletos ou valores omissos — é
considerada um pré-requisito na preparacdo do banco de dados (HAIR Jr. et al., 2009;
ENDERS, 2010). A ocorréncia de missings em estudos da &area de Ciéncias Sociais €
praticamente inevitavel e, como esta ocorréncia tem a capacidade de provocar um Viés nas
possiveis conclusdes, estes dados precisam ser identificados e tratados, evitando que afetem a
generalizacdo dos resultados (BYRNE, 2010; DAVEY; SAVLA, 2010; ENDERS, 2010). Por
isso, Hair Jr. et al. (2009) sugerem quatro etapas para a corre¢do dos missings: (i) determinar
0 tipo de dados perdidos; (ii) determinar a extensdo dos dados perdidos; (iii) diagnosticar a
aleatoriedade dos processos de perda de dados; e (iv) selecionar o método de atribuic&o.

Little e Rubin (2002) estabelecem a distingdo entre trés tipos de dados omissos. Diz-se
que os dados sdo omissos de forma completamente aleatéria (Missing Data Completely at
Random — MCAR) quando a probabilidade de uma observacdo ser omissa ndo depende dos
valores observados nem dos valores ndo observados. Em outras palavras, a probabilidade de
que uma observagdo seja omissa ndo esta associada com qualquer varidvel mensurada ou néo
mensurada e, por esta razdo, dados MCAR sdo equivalentes a amostra aleatéria simples do
conjunto total de dados. Os dados podem ser omissos de forma aleatdria (Missing at Random
— MAR) quando a probabilidade de que uma observagao seja omissa depende unicamente dos
valores dos dados observados. Finalmente, em situac0es nas quais a probabilidade de que uma
observacdo seja omissa dependa dos valores das varidveis ndo observadas, os dados sdo

chamados de omissos de modo néo aleatdrio (Missing not at Random — MNAR).
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A selecdo do método de atribuicdo de dados omissos compreende o processo de
estimacdo do valor omisso (missing) baseado em valores validos de outras variaveis da
amostra, objetivando o emprego de relag@es ja conhecidas. Caso o resultado do teste indique
que o padrdo observado ndo difere de um padréo aleatorio, pode-se optar por substituir os
missings por meio do método de imputacdo simples, que consiste em substituir o escore
perdido pela média daquela variavel, com base no conjunto de respostas validas (BYRNE,
2010; HAIR Jr. et al., 2009; KLINE, 2011). Porém, se a quantidade de dados perdidos for
inferior a 10% e ndo apresentar nenhum padréo aleatdrio, eles poderédo ser ignorados, ou seja,
ndo precisam ser excluidos da amostra (HAIR Jr. et al., 2009; DAVEY; SAVLA, 2010).
Como a pesquisa foi respondida por meio de formularios eletrdnicos, com obrigatoriedade de
preenchimento de todas as questfes, ndo foram identificados missings (dados omissos) nos
275 questionarios (casos) recebidos.

3.2.2 Qutliers (Observaces Atipicas)

Segundo Byrne (2010), Enders (2010) e Kline (2011), outliers sdo casos cujos escores
de um conjunto especifico de dados sdo substancialmente diferentes de todos os outros. Estas
observacOes atipicas podem distorcer seriamente as andlises posteriores (HAIR Jr. et al.,
2009; TABACHNICK; FIDELL, 2012), por exemplo, por meio da distor¢do das variancias e
covariancias entre as variaveis, interferindo na acuracidade da andlise (CHURCHILL Jr.,
1999).

E Sugerido que sejam calculados os Z scores, para que seja eliminado o viés
decorrente das diferencas de escala (outliers univariados); e as distancias de Mahalanobis
(D?), para avaliar a posicdo de cada observacdo em comparagdo com o centro de todas as
observagdes sobre um conjunto de variaveis (outliers multivariados) (BYRNE, 2010; HAIR
Jr. et al., 2009). O calculo do valor de D2, Mahalanobis/graus de liberdade permite a
identificacdo de observacGes atipicas por meio de um teste aproximado de significancia
estatistica. Hair Jr. et al. (2009) sugerem a utilizacdo de niveis de referéncia conservadores
para as medidas D#/gl (0,005 ou 0,001), resultando em valores 2,5 para amostras pequenas e 3
ou 4 para amostras maiores.

Normalmente, um outlier univariado é identificado quando o Z score € superior a |3| e
quando o valor do D? fica separado de modo peculiar dos demais valores (BYRNE, 2010;
KLINE, 2011). Com base no teste de padronizacdo das variaveis e em sua respectiva analise,

as observacgdes atipicas devem ser eliminadas. No que diz respeito a eliminacdo ou a
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manutencdo dos outliers, Hair Jr. et al. (2009) salientam que estes s6 devem ser eliminados
quando estdo verdadeiramente fora do normal e ndo séo representativos das observacoes da
populacdo-alvo. Caso contrario, devem ser mantidos para evidenciar a generalidade dos
dados.

Em relagéo aos ouliers univariados, foram identificados seis casos (32, 110, 112, 125,
177 e 201) com valores superiores a | 3 |. Seguindo o estabelecido por Hair Jr. et al. (2009), os
questionarios foram avaliados individualmente e optou-se por eliminar somente aqueles que
ndo foram considerados representativos das observacGes da populacdo-alvo. Neste caso,
foram eliminados os casos 32 (Z score de -3,27) e 110 (Z score de -3,17), resultando em 273
casos validos.

Em seguida, para a identificacdo dos outliers multivariados, foi empregado o célculo
da distancia de Mahalanobis (D?), que constata a posi¢do de cada observacdo em comparacao
ao centro de todas as observacfes sobre um conjunto de variaveis, definido como medida de
graus de liberdade (gl = 35). Conforme Hair Jr. et al. (2010), amostras que possuem acima de
200 casos validos devem utilizar como referéncia medidas D?/gl (0,005 ou 0,001), resultando
em valores superiores a 3 ou 4. Com n = 273, a Tabela 1 apresenta os resultados da anélise

dos outliers multivariados realizada:

Tabela 1 — Resultados de outliers multivariados

Questionarios D? (Mahalanobis) il deEgIT)lberdade D?/gl Significancia
115 78,549 35 2,83 p<0,005
181 86,279 35 2,46 p<0,005
335 84,385 35 2,41 p<0,005
n=273

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

O resultado do célculo do valor de Mahalanobis, aplicando-se uma significancia de
p<0,005, foi dividido pelo grau de liberdade (gl = 35), em cada um dos 273 casos do banco de
dados da pesquisa. Este resultado ndo indicou a exclusdo de nenhum caso, finalizando a

amostra, portanto, em 273 casos validos.

3.2.3 Testes de Suposicdes de Andlise Multivariada

Dada a frequéncia de utilizacdo da MEE nos campos da educacao, psicologia, gestéo e

outras disciplinas, é importante reconhecer 0s pressupostos associados a diferentes métodos
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de estimagdo, demonstrar as condi¢Ges sob as quais os resultados séo robustos para evitar
violagOes de certos pressupostos, bem como especificar os procedimentos que devem ser
empregados quando os pressupostos ndo sao satisfeitos (FINNEY; DISTEFANO, 2006). De
acordo com os autores, a violacdo dos pressupostos pode produzir vieses nos resultados em
termos de ajuste do modelo, estimagdo de parametros e testes de significancia associados a
estes. Os principais pressupostos em estudos que utilizam a MEE se referem & normalidade, a
linearidade, a multicoliearidade e a homocedasticidade (FINNEY; DISTEFANO, 2006;
KLINE, 2011; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

3.2.3.1 Normalidade

Uma das premissas basicas para analises multivariadas, como € o caso da MEE, é a
existéncia de dados com uma distribuicdo normal (BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Para a
verificacdo da normalidade univariada e multivariada, sugere-se a utilizacdo dos testes
univariados de skewness (assimetria dos dados) e kurtosis (curtose) e o teste multivariado de
kurtosis de Mardia (HAIR Jr. et al., 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011). A kurtosis
univariada diz respeito a altura da curva de distribuicdo (elevacdo ou achatamento de uma
distribuicdo em comparacgdo a distribuicdo normal), sendo que valores acima de |10| podem
sugerir a existéncia de algum problema (BYRNE, 2010).

No caso da skewness (assimetria dos dados), um valor positivo indica que a maioria
dos escores esta abaixo da média, e um valor negativo, o contrario. Variaveis com valores
absolutos de assimetria acima de |3| podem ser entendidos como extremamente assimétricos
(KLINE, 2011). Por sua vez, o teste multivariado de kurtosis de Mardia possibilita a
identificacdo dos casos que mais contribuem com a ndo normalidade multivariada (BYRNE,
2010).

Em acréscimo, os testes de normalidade de Shapiro-Wilks e de Kolmogorov-Smirnov
também séo utilizados para confirmar a normalidade dos dados. O teste de Shapiro-Wilks é
um dos mais utilizados, sendo considerados aceitaveis valores superiores a 0,05. No caso do
teste de Kolmogorov-Smirnov, baseado na méxima diferenca entre a distribuicdo acumulada
da amostra e a distribuicdo esperada, os valores aceitaveis devem ser inferiores a 0,05
(PESTANA; GAGEIRO, 2005; HAIR Jr. et al., 2009).

Diante do exposto, ao analisar a normalidade dos dados, pode-se afirmar que a

suposi¢do de normalidade relativa a curtose (kurtosis) foi aceita, apresentando valores entre
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-0,838 e 0,391. O mesmo ocorre quanto a assimetria dos dados (skewness), para a qual foram
encontrados valores entre -0,155 e -1,023, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Valores de curtose (kurtosis) e assimetria (skewness)

. Curtose (Kurtosis) Assimetria (Skewness)
Variaveis
Estatistica Erro Padréo Estatistica Erro Padréo
PROP_VL 1 -,049 ,294 -,422 ,147
PROP_VL_2 -,545 ,294 -,455 ,147
PROP_VL 3 -,307 ,294 -,482 ,147
PROP_VL 4 -,384 ,294 -,490 ,147
PROP_VL_5 -,621 294 -,426 147
PROP_VL_6 146 294 -,562 147
REC_OPD 1 242 294 -,882 147
REC OPD 2 -,404 ,294 -,502 ,147
REC OPD 3 -,681 ,294 -,521 ,147
REC _OPD 4 ,102 ,294 -, 761 ,147
REC OPD 5 ,040 ,294 -,833 ,147
REC OPD 6 ,336 ,294 -,848 ,147
REC OPT_1 -,838 ,294 -,335 ,147
REC_OPT_2 -571 ,294 -, 476 147
REC_OPT_3 -,249 ,294 -,540 ,147
REC_OPT 4 266 294 -, 704 147
REC_OPT 5 -,520 294 - 471 147
FAC VL 1 -,022 294 - 717 147
FAC VL 2 -,390 ,294 -,618 ,147
FAC_VL_3 102 294 -,789 147
FAC VL_4 -,169 294 -,599 147
COC VL 1 -,272 ,294 -,236 ,147
COC VL 2 -,116 ,294 -,300 ,147
COC VL 3 -,084 ,294 -,279 ,147
COC VL 4 -,273 ,294 -,250 ,147
COC VL 5 -471 294 -,155 147
VL _USO 1 -,285 ,294 -,593 ,147
VL_USO 2 -,167 ,294 -,670 ,147
VL _USO 3 -,372 ,294 -,464 ,147
VL_USO 4 -,300 ,294 -,552 ,147
VL_USO 5 -,288 ,294 -,501 ,147
RETEN 1 279 ,294 -,871 ,147
RETEN_2 ,391 ,294 -,903 ,147
RETEN_3 ,043 ,294 -,803 ,147
RETEN_4 ,334 ,294 -1,023 147
RETEN_5 ,057 ,294 -,879 147
n=273

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Para os testes de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk também foram encontrados

niveis significativos aceitaveis para todas as variaveis, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 — Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk

o Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Variaveis
Estatistica Significancia Estatistica Significancia

PROP_VL_1 0,170 <0,01 0,937 <0,01
PROP_VL 2 0,169 <0,01 0,928 <0,01
PROP_VL_3 0,164 <0,01 0,927 <0,01
PROP_VL _4 0,216 <0,01 0,907 <0,01
PROP_VL_5 0,226 <0,01 0,901 <0,01
PROP_VL_6 0,165 <0,01 0,924 <0,01
REC_OPD_1 0,224 <0,01 0,863 <0,01
REC_OPD_2 0,154 <0,01 0,928 <0,01
REC_OPD_3 0,198 <0,01 0,910 <0,01
REC_OPD_4 0,203 <0,01 0,894 <0,01
REC_OPD_5 0,230 <0,01 0,869 <0,01
REC_OPD_6 0,218 <0,01 0,879 <0,01
REC_OPT_1 0,156 <0,01 0,931 <0,01
REC_OPT_2 0,173 <0,01 0,927 <0,01
REC_OPT_3 0,174 <0,01 0,919 <0,01
REC_OPT_4 0,176 <0,01 0,915 <0,01
REC_OPT_5 0,160 <0,01 0,929 <0,01
FAC_VL_1 0,192 <0,01 0,874 <0,01
FAC_VL_2 0,250 <0,01 0,877 <0,01
FAC_VL_3 0,253 <0,01 0,850 <0,01
FAC_VL_4 0,234 <0,01 0,884 <0,01
COC_VL_1 0,151 <0,01 0,941 <0,01
COC_VL_2 0,160 <0,01 0,940 <0,01
COC_VL_3 0,162 <0,01 0,943 <0,01
COC_VL_4 0,147 <0,01 0,946 <0,01
COC_VL_5 0,146 <0,01 0,946 <0,01
VL_USO_1 0,195 <0,01 0,897 <0,01
VL_USO_2 0,206 <0,01 0,900 <0,01
VL_USO_3 0,175 <0,01 0,928 <0,01
VL_USO_4 0,198 <0,01 0,917 <0,01
VL_USO_5 0,175 <0,01 0,926 <0,01

RETEN_1 0,198 <0,01 0,882 <0,01

RETEN_2 0,197 <0,01 0,882 <0,01

RETEN_3 0,185 <0,01 0,882 <0,01

RETEN_4 0,216 <0,01 0,832 <0,01

RETEN_5 0,207 <0,01 0,875 <0,01

n=273

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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3.2.3.2 Linearidade

O pressuposto da linearidade é que existe uma estreita relacdo linear entre duas
varidveis. A linearidade da relacdo entre as variaveis dependentes e as variaveis
independentes representa o grau no qual a alteracdo na variavel dependente esta associada a
variavel independente. Se existirem relagdes néo lineares substanciais entre as variaveis, elas
sdo ignoradas. A ndo linearidade pode ser diagnosticada por meio de graficos de dispersdo ou
scatterplots bivariados entre os pares de variaveis. A analise de graficos de dispersao permite
identificar a relacdo linear existente entre cada varidvel dependente e sua variavel
independente (TABACHNICK; FIDELL, 2012).

Hair Jr. et al. (2009) recomendam a utilizagdo do Coeficiente de Correlagdo de
Pearson para a determinacdo das relagcdes entre as varidveis, por meio do compartilhamento
de suas variancias. O coeficiente de Correlacdo de Pearson varia de -1 a +1, sendo que o sinal
indica direcdo positiva ou negativa do relacionamento, e o valor sugere a for¢a da relagdo
entre as variaveis. Uma correlacdo perfeita (-1 ou +1) indica que o escore de uma variavel
pode ser determinado exatamente ao se saber o escore da outra. No outro oposto, uma
correlacdo de valor zero indica que ndo ha relacdo linear entre as variaveis. Para Cohen et al.
(2013), valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados pequenos; escores entre 0,30 e 0,49
podem ser considerados como médios; e valores entre 0,50 e 1 podem ser interpretados como
grandes.

Os resultados do célculo do Coeficiente de Correlacdo de Pearson confirmaram a
linearidade dos dados da amostra, apresentando coeficientes com valores positivos, menores
que 0,90 e com significancia p <0,001.

3.2.3.3 Multicolinearidade

A multicolinearidade representa o grau no qual uma variavel pode ser explicada por
outras variaveis inseridas na anélise (HAIR Jr. et al., 2009; MALHOTRA,; BIRKS; WILLS,
2012). Dito de outro modo, é a extensdao em que qualquer efeito de uma variavel pode ser
previsto ou explicado por outras variaveis (KLINE, 2011).

A multicolinearidade ente as varidveis pode ser identificada por testes como o Valor
de Tolerancia e o Fator de Inflacdo da Variancia (Variance Inflation Factor — VIF). O Valor
de Tolerancia € a quantia de variabilidade da variavel independente selecionada ndo explicada

pelas demais variaveis independentes. Por sua vez, o VIF é definido como o inverso da
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Toleréncia (1/Tolerdncia). A multicolinearidade é aceitdvel quando apresentar valores entre
0,10 e 1 para a Medida de Tolerancia e entre 1 e 10 para o VIF (HAIR Jr. et al., 2009). Os

valores encontrados sdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Anélise de multicolinearidade

Variaveis Medida de Tolerancia Fator de Inflagdo da Variancia (VIF)
PROP_VL_1 436 2,293
PROP_VL_2 497 2,011
PROP_VL_3 454 2,205
PROP_VL 4 538 1,860
PROP_VL 5 ,386 2,592
PROP_VL 6 ,399 2,504
REC_OPD_1 ,602 1,661
REC_OPD_2 ,594 1,684
REC OPD 3 ,397 2,518
REC OPD 4 ,387 2,585
REC OPD 5 ,278 3,596
REC_OPD 6 321 3,115
REC_OPT_1 ,191 5,249
REC_OPT_2 ,213 4,702
REC OPT _3 ,256 3,906
REC OPT 4 ,176 5,683
REC_OPT_5 221 4,521

FAC VL 1 ,398 2,516
FAC_VL_ 2 ,310 3,224
FAC_VL_3 ,343 2,917
FAC_VL_ 4 ,266 3,764
COC VL 1 ,218 4,585
COC VL 2 ,228 4,387
COC_VL_3 ,251 3,977
COC_VL_4 ,258 3,878
COC_VL_5 ,235 4,248
VL_USO_ 1 ,295 3,389
VL _USO 2 ,240 4,162
VL_USO_3 ,333 2,999
VL_USO 4 ,233 4,289
VL_USO_ 5 ,218 4,580

RETEN_1 ,093 10,754

RETEN_2 ,101 9,908

RETEN_3 ,219 4,558

RETEN_4 ,145 6,913

RETEN_5 ,125 8,013

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Por se encontrar em um valor de fronteira para o VIF (10,754), mas com Medida de
Tolerancia aceitavel (0,093), a variavel RETEN 1 ndo foi excluida das analises.

3.2.3.4 Homocedasticidade

A pressuposicdo de variancia constante (homocedasticidade) em modelos lineares visa
facilitar a interpretacdo dos resultados, tornar as técnicas estatisticas mais simples e
possibilitar testes de hipoteses. O ndo atendimento desta pressuposicdo pode afetar mais ou
menos gravemente as conclusdes tomadas com base nos modelos estabelecidos, bem como
nas técnicas de anélise a eles associados (JOHNSON; WICHERN, 2007). Da mesma forma
que a linearidade, a homocedasticidade pode ser avaliada por meio dos graficos de disperséo,
guando ndo ha tendéncias crescentes ou decrescentes dos residuos (HAIR Jr. et al., 2009).

A homocedasticidade se refere, portanto, a suposicdo de que as variaveis dependentes
exibem niveis iguais de variancia ao longo do dominio das variaveis preditoras.
O procedimento classico de testar a hipdtese de igualdade de variancias dentro de cada
tratamento, isto €, contra a hipdtese alternativa de que pelo menos duas variancias de
tratamentos diferem, é o teste da razdo de verossimilhanca sob a suposi¢do de normalidade
(MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Na literatura tem sido feito referéncia a sensibilidade
do teste de Bartlett a desvios da normalidade, enquanto que o teste de Levene mostra-se mais
robusto e, portanto, menos sensivel a falta de normalidade (RIBOLDI et al., 2014).

Conforme apresentado na Tabela 5, o teste de Levene foi aplicado, observando-se as
variaveis categoricas como variaveis dependentes: género do respondente, escolaridade e tipo
de uso. Verificou-se, entdo, que as variaveis métricas PROP_VL 1, PROP_VL 6,
REC _OPT 2, REC_OPD_1, REC OPD_ 4, COC VL 4, COC_VL_5 FAC_ VL1,
VL _USO 2, VL _USO 4 e VL_USO_5 apresentaram padrdes de heteroscedasticidade ao
resultarem em significancias inferiores a 0,05 na disperséo de variancia das variaveis nao-
métricas ou categoricas.

Consoante ao sugerido pela literatura (HAIR Jr. et al., 2010), as relagdes de
dependéncia entre as variaveis dos diferentes grupos sao satisfatorias, visto que ha igualdade
das variancias dentro de grupos de uma Unica variavel métrica, em que das 36 variaveis
testadas, apenas 11 apresentaram valores referentes a heteroscedastitidade, somente em uma

das variaveis (identificadas por asterisco na Tabela 5).
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Tabela 5 — Teste de Levene

Variaveis Nao-Métricas ou Categdricas
\I\//"I"g tricas GEVN?|’57RO Esco\L/Asé?DADE TIPOVD4EZ Uso
UEEDEE Significancia ek Significancia UEEEE Significancia
Levene Levene Levene

PROP_VL_1 9,785 0,002* 1,223 0,296 0,368 0,776
PROP_VL_2 1,015 0,315 1,637 0,197 2,118 0,098
PROP_VL_3 0,553 0,458 1,775 0,171 0,619 0,603
PROP_VL_4 1,330 0,250 3,037 0,050 1,457 0,227
PROP_VL_5 0,003 0,985 2,096 0,125 0,569 0,636
PROP_VL_6 4,586 0,033* 2,769 0,071 1,002 0,392
REC_OPD_1 0,221 0,638 3,214 0,042* 0,343 0,794
REC_OPD _2 0,164 0,685 0,13 0,878 0,244 0,865
REC_OPD_3 0,002 0,962 2,676 0,071 0,345 0,793
REC_OPD 4 0,357 0,551 5,135 0,006* 0,446 0,720
REC_OPD _5 3,023 0,083 1,298 0,275 1,650 0,178
REC_OPD_6 3,767 0,053 1,175 0,310 2,41 0,068
REC_OPT_1 0,068 0,795 0,492 0,612 1,551 0,202
REC_OPT_2 0,054 0,816 0,205 0,815 2,671 0,048*
REC_OPT_3 0,230 0,632 0,688 0,503 1,252 0,291
REC_OPT 4 3,108 0,079 1,406 0,247 1,093 0,352
REC_OPT_5 0,348 0,555 0,319 0,727 0,563 0,64
FAC_VL_1 9,278 0,003* 0,535 0,586 1,187 0,315
FAC_VL 2 2,805 0,095 1,977 0,141 2,402 0,068
FAC_VL_3 0,003 0,985 1,033 0,357 2,041 0,108
FAC_VL 4 0,985 0,322 1,726 0,180 1,825 0,143
COC_VL_1 0,028 0,868 2,929 0,055 0,694 0,557
COC_VL_2 0,884 0,348 1,581 0,208 0,921 0,431
COC_VL_3 0,105 0,746 0,932 0,395 0,456 0,714
COC_VL_4 0,256 0,613 3,941 0,021* 2,383 0,070
COC_VL_5 1,812 0,179 2,602 0,076 3,009 0,031*
VL_USO_ 1 2,711 0,101 0,261 0,771 1,392 0,246
VL_USO_2 1,187 0,277 4,610 0,011* 0,617 0,605
VL_USO_3 0,108 0,743 1,982 0,140 0,722 0,539
VL_USO 4 3,658 0,057 5,405 0,005* 0,96 0,412
VL_USO 5 0,043 0,836 3,282 0,039* 0,366 0,777

RETEN_1 0,031 0,861 0,657 0,519 0,507 0,678

RETEN_2 0,001 0,998 1,936 0,146 0,272 0,845

RETEN_3 0,021 0,885 1,331 0,266 0,636 0,592

RETEN_4 0,953 0,330 1,596 0,205 0,994 0,396

RETEN_5 0,145 0,703 2,088 0,126 0,653 0,582

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
Obs.: (*) Significancia > 0,05.
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3.2.4 Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE)

A Modelagem de Equagbes Estruturais (MEE) é uma metodologia estatistica que
estabelece uma abordagem confirmatdria (de teste de hipoteses) a analise de teoria estrutural
relacionada a determinado fenémeno (BYRNE, 2010). Pode ser caracterizada como uma
técnica de analise multivariada, combinando elementos da Regressdo Multipla e da Analise
Fatorial com o proposito de estimar um conjunto de relagbes de dependéncia de forma
simultanea (ARBUCKLE, 2009; HAIR Jr. et al, 2009; KLINE, 2011).

Segundo Hoyle (2012), trata-se de uma abordagem estatistica abrangente que
possibilita o teste de hipoteses intrinsecas as relacdes entre varidveis latentes (construtos) e
variaveis observaveis (variaveis ou indicadores). Desse modo, a MEE implica em dois
importantes aspectos procedimentais: (i) que 0S processos causais em estudo sejam
representados por uma série de equacdes estruturais — ou regressdes; e (ii) que estas relaces
estruturais possam ser modeladas graficamente, possibilitando uma conceituagdo mais clara
da teoria sob investigacdo (BYRNE, 2010). Convém salientar que, para a utilizacdo da MEE,
¢ de fundamental relevancia a justificativa tedrica para a especificacdo das relacGes de
dependéncia hipotetizadas. A teoria, definida como um conjunto sistematico de rela¢bes que
fornece explicagBes consistentes para a ocorréncia de um determinado fenémeno, é o
fundamento primordial para a MEE (HAIR Jr. et al., 2009)

O termo Modelagem de Equacgdes Estruturais — MEE (do inglés Structural Equation
Modeling — SEM) ndo designa, assim, uma unica técnica, mas um conjunto de procedimentos.
Outros termos, como anélise de covariancia estrutural, modelo estrutural de covariancia, ou
ainda, andlise de estrutura de covariancia, sdo igualmente utilizados na literatura para
classificar essas varias técnicas, compreendidas sob um dnico rétulo (KLINE, 2011). Se
comparada a Analise Fatorial e a Regressao Linear, a MEE é um procedimento relativamente
recente. Em funcéo de sua abrangéncia e capacidade de lidar com temas complexos, tem sido
utilizada em uma infinidade de campos de pesquisa, incluindo sociologia, psicologia,
educacdo, marketing, comportamento organizacional e genética. Os motivos para o crescente
interesse despertado por esta técnica residem em dois pontos principais: (i) fornecer um
método direto para lidar com multiplas relagcdes simultaneamente com eficiéncia estatistica; e
(if) permitir avaliar as relagbes em ambito geral, fornecendo uma transicdo da analise
exploratdria para a analise confirmatéria (HAIR Jr. et al., 2009).

O modelo completo de MEE pode ser dividido em dois submodelos, chamados de

modelo de medida e modelo estrutural. Enquanto no primeiro sdo definidas as variaveis
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observadas e as varidveis ndo observadas, estabelecendo a ligacdo entre os escores de um
instrumento de medida e o construto tedrico em estudo, o Gltimo define as relagdes entre as
variaveis ndo observadas, especificando como uma variavel latente em particular provoca
mudancgas em outras variaveis latentes no modelo. Um modelo de variaveis latentes € dito
completo quando contempla o modelo de medida e o modelo estrutural (MARUYAMA,
1998). Uma questdo central atinente a MEE é a especificagdo do modelo, ou seja, a
determinacdo de relagcbes entre as variaveis, a definicdo dos tipos de varidaveis no modelo
(latentes e observaveis) e a caracterizacdo do tipo de modelo existente. Em complemento a
isto, Mardco (2010) destaca que é funcdo do pesquisador especificar quais varidveis
observaveis dizem respeito a quais varidveis latentes utilizadas. Para Hox e Bechger (1998), o
processo de especificacdo de um modelo é direcionado pela combinacdo de elementos
teoricos e evidéncias empiricas de pesquisas anteriores (PILATI; LAROS, 2007).

Em relacdo a sua aplicacdo, Hair Jr. et al. (2009) sugerem trés estratégias: (i) estratégia
de modelagem confirmatdria ou de confirmacdo, pela qual o pesquisador especifica um Unico
modelo e avalia a sua significancia estatistica; (ii) estratégia de modelos concorrentes ou de
comparacdo, em que o pesquisador identifica e testa modelos concorrentes (rivais) e que
representam relacOes causais diferentes; e (iii) a estratégia de desenvolvimento de modelos, na
qual o pesquisador propde um modelo inicial, com o objetivo de aprimoré-lo e refina-lo, a
partir da modificacdo dos modelos estrutural e de mensuragdo (HAIR Jr. et al., 2009). Desse
modo, considerando-se que o objetivo geral deste trabalho é analisar as relagbes entre 0s
construtos antecedentes da retencdo de clientes a partir da proposi¢do de um modelo tedrico
original, pode-se estabelecer que a estratégia adotada serd a de desenvolvimento de modelos.

As etapas adotadas para a implementacdo da MEE serdo as sugeridas pela literatura da
area (HOX; BECHGER, 1998; MILAN, 2006; PILATI; LAROS, 2007; ARBUCKLE, 2009;
HAIR Jr. et al., 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011) e compreendem:

a) desenvolvimento de um Modelo Teorico;

b) especificacdo do modelo de mensuracao;

c) apresentacdo do Diagrama de Caminhos (Path Diagram) com as relages causais

entre 0s construtos;

d) escolha do tipo de matriz para entrada de dados e definicdo no método de

estimacdo dos modelos;

e) selecdo das medidas de ajuste do modelo;

f) validacdo individual dos construtos;
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g) validacdo do Modelo Tedrico, reespecificacdo do Modelo Teorico (se necessario), e
interpretacdo dos resultados com as respectivas conclusoes.

Salienta-se que o desenvolvimento e a apresentacdo do modelo teorico a ser testado e

validado foram realizados no Capitulo 2, concomitantemente ao referencial tedrico que o

embasa.

3.2.5 Especificacdo do Modelo de Mensuracao

As aplicacdes em MEE tém inicio com a especificacdo de um modelo a ser estimado e
testado (HOYLE, 2012). Muitos pesquisadores iniciam o processo de especificagdo por meio
do desenvolvimento de um diagrama utilizando um conjunto de simbolos graficos mais ou
menos padronizado. Porém, o modelo pode, alternativamente, ser descrito por uma série de
equacOes. Estas equacdes definem os parametros do modelo, os quais correspondem a
relagbes presumidas entre varidveis observadas ou latentes que o software eventualmente
estima a partir dos dados da amostra (KLINE, 2011). Tomando por base 0 Modelo Te6rico
proposto, 0 proximo passo contempla a especificacdo do modelo, o qual resultard nas
equacOes estruturais que serdo representadas pelo Diagrama de Caminhos (HAIR Jr. et al.,

2009; KLINE, 2011). Desta forma, as relacGes propostas sdo apresentadas conforme segue:

PROP_VL mmmp REC_OPD
PROP_VL mmmp REC_OPT
REC_OPD mmmpFAC VL
REC_OPT mmmpCOC_VL
PROP_VL mmmp FAC VL
PROP_VL mmmp COC-VL
FAC_VL,COC VL mmmp VL_USO
VL_USO mmmp RETEN

O modelo estrutural apresenta a teoria por meio do conjunto de equacgdes estruturais
que pode ser descrito por meio de um diagrama que representa as inter-relagcbes de
dependéncia entre os construtos (variaveis latentes) (HAIR Jr. et al., 2010). No entanto, o
modelo de mensuracdo determina as relacdes de cada variavel observavel, a fim de apontar
quais indicadores competem a cada um dos construtos que integram o modelo (HAIR Jr. et
al., 2010; BYRNE, 2010; KLINE, 2011). Para melhor compreensao da intencdo deste estudo,
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a Figura 7 apresenta 0 Modelo Tedrico (ou Modelo Hibrido) testado, com seus construtos e

suas respectivas varidveis (ou indicadores).

Figura 7 — Modelo estrutural
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Dando sequéncia ao metodo de pesquisa utilizado, define-se a dire¢do da causalidade
entre os construtos (variaveis latentes) e os indicadores (variaveis observaveis), dentre os dois
tipos de modelos de mensuracéo, os modelos refletivos ou os modelos formativos (HAIR Jr.
et al., 2010). De acordo com Wilxcox, Howell e Breivik (2008), a escolha do tipo de modelo
deve levar em consideracdo os aspectos tedricos, além de considerar as diregdes causais entre
as variaveis.

A teoria refletiva de mensuracdo considera que os construtos latentes refletem a
causalidade das variaveis mediadas, e que o erro é resultado da incapacidade de explica-las
integralmente (PILATI; LAROS, 2007). Diamantopoulos e Winklhofer (2001) observam que
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as variaveis refletivas sdo passiveis de troca, pois a eliminagdo de uma varidvel ndo muda a
esséncia da natureza do construto. Por outro lado, a teoria formativa de mensuracdo, supde
que as varidveis medidas sdo as causas do construto e que 0s construtos sdo vistos como
indices em que cada indicador representa uma causa do construto, e nao precisam ter
consisténcia interna e nem serem altamente correlacionados (HAIR Jr. et al., 2010).

Para atender aos objetivos e a metodologia propostos para este estudo, foi definido que
0 modelo testado é refletivo (conforme demonstrado na Figura 7), respeitando os seguintes
criterios (DIAMANTOPOULOS; WINKLHOFER, 2001; JARVIS; MCcKENZIE;
PODSAKOFF, 2003): (i) a direcdo da causalidade partindo do construto (variavel latente)
para o indicador (varidvel observavel); (ii) correlacdo e consisténcia interna das variaveis
observaveis; (iii) o fato de que a inclusdo ou a eliminacdo de varidveis nao altera o significado

do construto; e (iv) a melhor aceitacdo dos softwares que operacionalizam a MEE.

3.2.6 Matriz de Entrada de Dados e Método de Estimacao do Modelo

Para a entrada de dados em MEE pode-se optar pela matriz de covariancia ou pela
matriz de correlacbes (HAIR Jr. et al, 2009; KLINE, 2011). De acordo com 0s autores, a
matriz de covaridncia apresenta a vantagem de possibilitar comparacdes validas entre
diferentes populacdes ou amostras, 0 que ndo ocorre no caso de modelos serem estimados
com a matriz de correlacbes. Quando o que se pretende é testar uma teoria, buscando
confirmar relacbes causais, 0 mais recomendado € a utilizacdo da matriz de covariancia.
A matriz de correlacBes é mais adequada quando o objetivo for apenas compreender o padrédo
de relagdes entre os construtos, e ndo explicar sua variancia total (HAIR Jr. et al., 2009;
HOYLE, 2012). Neste caso, a op¢do foi pela matriz de covariancia.

Diversas técnicas estdo disponiveis para a estimacdo de pardmetros em MEE. AS mais
recorrentes na literatura sdo a da Maxima Verossimilhanca (Maximum Likelihood — ML) e a
dos Minimos Quadrados Generalizados (Generalized Least Squares — GLS). Ambas
pressupdem a normalidade dos dados e que as variaveis aferidas sdo continuas (HAIR Jr. et
al., 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011).

Kline (2011) reconhece que o método de estimacdo ML tem sido defendido por um
numero crescente de pesquisadores, em funcdo de apresentar um desempenho adequado,
ainda que as condic@es analiticas possam ndo ser as ideais. Do mesmo modo, Curran et al.

(2003) afirmam que o método ML é muito robusto e, portanto, preferencialmente utilizado no
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calculo dos indices de ajustamento do modelo. De acordo com estas consideragdes, 0 método
utilizado foi o0 da ML.

3.2.7 Selecdo das Medidas de Ajuste

A questdo-chave para avaliar o ajuste global do modelo consiste em verificar em que
medida as estimativas implicitas do modelo coincidem com as variéncias, covariancias e
médias dos dados observados. Em resumo, € necessario responder a seguinte questdo:
O modelo hipotético proporciona um ajuste adequado aos dados (WEST; TAYLOR; WU,
2012)? Existe uma infinidade de medidas estatisticas de ajuste descritas na literatura relativas
a MEE, e novas técnicas estdo sendo desenvolvidas constantemente (KLINE, 2011).

O teste do qui-quadrado (y*) — um teste de significancia da hipotese nula (Null
Hypothesis Significance Test — NHST) — € o Unico teste substantivo de ajuste para MEE, mas
a sua sensibilidade a discrepancia dos valores esperados conforme aumenta o tamanho da
amostra (BARRET, 2007; WEST; TAYLOR; WU, 2012), o torna inadequado para este
estudo, cuja amostra foi definida em, no minimo, 250 casos validos. Dada esta questdo
relacionada ao tamanho da amostra, pesquisadores se voltaram ao desenvolvimento de indices
heuristicos os quais, de diferentes formas, ajustam o teste do qui-quadrado ao tamanho da
amostra, ao numero de variaveis ou aos graus de liberdade, como forma de tentar especificar
uma aproximacao gradual de ajuste do modelo aos dados (BARRET, 2007).

Neste estudo, foram utilizadas trés categorias de medidas de ajuste: (i) medidas de
ajuste absoluto (GFI e RMSEA); (ii) medidas de ajuste incremental ou comparativo (AGFI,
TLI ou NNFI e NFI); e (iii) uma medida de ajuste de parciménia (CFI). Convém salientar que
estas categorias ndo sdo mutuamente excludentes, pois algumas medidas podem ser
classificadas sob mais de uma categoria (KLINE, 2011).

As medidas de ajuste absoluto sdo geralmente interpretadas como proporcfes das
covariancias da matriz de dados explicadas pelo modelo, ou seja, se o0 valor de uma medida de
ajuste absoluto for 0,85 pode-se dizer que 0 modelo explica 85% da covariancia observada; as
medidas de ajuste incremental indicam a melhoria relativa no ajuste do modelo do
pesquisador comparado com um modelo-base estatistico. O modelo-base € tipicamente o
modelo de independéncia (nulo), o qual assume covariancia zero na populacdo entre as
variaveis observadas; as medidas de ajuste de parciménia incluem em sua formula uma

correcdo embutida (penalidade) para a complexidade do modelo. Dados dois modelos com
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ajustes similares aos mesmos dados, uma medida de ajuste de parcimdnia geralmente
favorecera o modelo mais simples (KLINE, 2011).

Com base na literatura (JORESKOG; SORBOM, 1993; MILAN, 2006; ARBUCKLE,
2009; HAIR Jr. et al., 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011; HOYLE, 2012), sera utilizado o
seguinte conjunto de medidas de ajuste para analise e validagdo do modelo:

a) GFI (Goodness-of-fit Index ou indice de Qualidade de Ajuste): este indicador
representa 0 grau de ajustamento geral do modelo, sendo uma medida néo
padronizada que compara 0s residuos da matriz observada e estimada. Seu valor
pode variar entre 0 e 1, sendo que o 1 indica um ajuste perfeito. Entretanto, os
valores iguais ou superiores a 0,90 indicam um bom ajuste do modelo
(ARBUCKLE, 2009; KLINE, 2011; ULLMAN, 2007);

b) AGFI (Adjusted Goodness-of-fit Index ou Indice Ajustado de Qualidade de Ajuste):
é uma extensdo do GFlI, ajustado pela relacdo entre os graus de liberdade (GL) do
modelo proposto e os graus de liberdade do modelo nulo. Estima-se que os valores
acima de 0,90 indicam um bom ajustamento (HAIR Jr. et al., 2009; KLINE, 2011);

c) RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation ou Raiz do Erro Quadratico
Médio de Aproximacdo): é a medida que procura corrigir a tendéncia que o teste de
qui-quadrado tem em rejeitar os modelos especificados em grandes amostras.
Representa a diferenca entre as matizes observada e estimada de acordo com o0s
graus de liberdade (GL) alcancados. Valores entre 0,05 e 0,08 sdo considerados
aceitaveis (BYRNE, 2010; HAIR Jr. et al., 2009, KLINE, 2011);

d) TLI (Tucker-Lewis Index ou indice de Tucker-Lewis) ou NNFI (Nonnormed Fit
Index ou Indice de Ajuste N&o-normado): combina uma medida de parciménia com
um indice comparativo entre 0 modelo proposto e 0 modelo nulo, envolvendo uma
comparagdo matematica. Os valores variam entre 0 e 1 e sdo considerados como
aceitaveis valores iguais ou superiores a 0,90 (HAIR Jr. et al.; 2009; ULLMAN,
2007);

e) NFI (Normed Fit Index ou Indice de Ajuste Normado): representa a proporcéo da
covariancia total existente entre as variaveis observadas explicadas no modelo
estimado em relacdo ao modelo nulo, ou seja, trata-se da comparacdo do qui-
quadrado entre estes modelos. Consideram-se aceitaveis os valores iguais ou
superiores a 0,90 (MARCOULIDES; SCHUMACKER, 2013);

f) CFl (Comparative Fit Index ou Indice de Ajuste Comparativo): medida

comparativa entre 0os modelos estimado e nulo. Esta medida provém de uma
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estimativa do ajustamento do modelo, corrigida pelo tamanho da amostra, sendo
recomendada para avaliar o ajuste geral do modelo em teste (BENTLER, 1995;
BYRNE, 2010). Os valores aceitaveis sdo iguais ou superiores a 0,90
(MARCOULIDES; SCHUMACKER, 2013).

Como adverténcia, convem salientar que, muito embora alguns acreditem que o
sucesso em MEE signifique que, ao final da analise, o pesquisador tera um modelo que se
ajuste aos dados, na verdade esse resultado, por si s0, ndo tem nada de impressionante. Seu
verdadeiro objetivo é testar uma teoria, especificando um modelo que represente predicdes
desta teoria entre construtos plausiveis mensurados com os indicadores apropriados. Se tal
modelo ndo se ajusta aos dados, entdo este resultado é interessante, porque existe valor em
reportar modelos que desafiem ou desmascarem teorias (KLINE, 2011). O verdadeiro sucesso
em MEE é determinado pelo fato da andlise tratar de questdes tedricas de fundo,
independentemente do modelo ser mantido. Em oposigéo, saber se um modelo cientificamente
sem significado possui um ajuste adequado é absolutamente irrelevante (MILLSAP, 2007).

Isto significa que, além de analisar a adequacdo do modelo a partir dos pontos de corte
(cutoffs) ou dos valores de referéncia recomendados — de preferéncia avaliando as medidas em
conjunto (HULLAND; CHOW; LAM, 1996) — é preciso considerar também sua
razoabilidade, contribuicdo tedrica e seu significado empirico (BOLLEN, 1989; MULAIK et
al., 1989; KLINE, 2011).

3.2.8 Validacao Individual dos Construtos

Antes da validacdo do modelo integrado (com todos os construtos propostos, a
literatura recomenda que se proceda a validacdo individual dos construtos (HAIR Jr. et al.,
2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011). A validacdo individual de cada construto demonstra o
qguanto a mensuracdo do conjunto de varidveis representa o construto latente (GARVER,;
MENTZER, 1999; BYRNE, 2010). Para a validagdo individual dos construtos foram
avaliadas a unidimensionalidade, a confiabilidade, a validade convergente e a validade

discriminante.

3.2.8.1 Unidimensionalidade

Conforme Kline (2011), medidas unidimensionais sdo aquelas em que cada indicador

carrega em apenas um fator, isto é, em apenas um construto subjacente ou, ainda, representam
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0 grau no qual as variaveis ou indicadores avaliados representam apenas uma varidvel latente
ou construto (GARVER; MENTZER, 1999). Desse modo, a unidimensionalidade é atingida
qguando as varidveis de um construto tém ajuste aceitdvel em apenas um unico fator
(JOHNSON; WICKERN, 2007; HAIR Jr. et al., 2009; MULAIK, 2010). Sdo considerados
unidimensionais os construtos cujo maior residuo for igual ou menor a 2,58, dado um nivel de
significancia de 0,05 (GARVER; MENTZER, 1999; HAIR et al., 2009).

O procedimento recomendado para a afericdo e analise da unidimensionalidade é a
Analise Fatorial Exploratoria (AFE), a qual explora os dados e fornece a informacdo de
quantos fatores sdo necessarios para melhor representar os dados, através de suas cargas
fatoriais (HAIR Jr. et al., 2009; MULAIK, 2010; KLINE, 2011). Para tanto, € recomendada a
realizacdo da AFE pelo método de componentes principais, por meio da rotacdo ortogonal
Varimax para cada construto, por meio da maximizacdo do quadrado das variancias das
cargas dos fatores (JOHNSON; WICKERN, 2007; MULAIK, 2010; AFIFI; MAY; CLARK,
2012; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012), procedimento este que foi adotado e estd

representado na Tabela 6, juntamente com a andlise de confiabilidade.

3.2.8.2 Confiabilidade

A confiabilidade representa 0 grau em que uma variavel ou conjunto de variaveis
apresenta consisténcia em relacdo ao construto que pretende medir, sendo definida, portanto,
como uma media de consisténcia interna. Variaveis observaveis que apresentam elevado nivel
de intercorrelacdo indicam o quanto estes indicadores sdo capazes de representar um
determinado construto (HAIR Jr. et al., 2009). Muitos pesquisadores apontam o Alfa de
Cronbach como a medida mais adequada para verificacdo da confiabilidade da consisténcia
interna, porém isto é particularmente preocupante, uma vez que esta medida presume que oS
itens da escala sdo unidimensionais e todos os itens sdo igualmente correlacionados
(GERBIN; ANDERSON, 1988).

Em relagdo a confiabilidade, portanto, além do Alpha de Cronbach também foi
calculada a confiabilidade de construto — ou Confiabilidade Composta — e a Variancia
Extraida (GARVER; MENTZER, 1999). A regra para o Alpha de Cronbach e para a
Confiabilidade Composta estabelece que um valor igual ou maior que 0,70 é aceitavel,
enquanto que no caso da Variancia Extraida (apresentada na Tabela 7) a orientacdo consiste
em que o valor deva ser igual ou superior a 0,5 (GARVER; MENTZER, 1999). Os resultados

para o Alpha de Cronbach estdo na Tabela 6, a seguir.



Tabela 6 — Variancia explicada e Alpha de Cronbach dos construtos
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Construtos Variaveis Cargas Fatoriais \E/irr):?cr:ﬂlz é!grr:ga?;

PROP_VL_1 0,434
PROP_VL_2 0,536

Proposicdo de Valor PROP_VL_3 0,660 52,19 0,813
PROP_VL 4 0,635
PROP_VL 5 0,463
PROP VL 6 0,497
REC OPD 1 0,554
REC_OPD_2 0,628

Recursos Operados REC_OPD_3 0,807 59,46 0,781
REC_OPD_4 0,837
REC_OPD 5 0,806
REC_OPD_6 0,804
REC_OPT 1 0,788
REC_OPT_2 0,836

Recursos Operantes REC_OPT_3 0,718 81,11 0,940
REC_OPT 4 0,822
REC_OPT 5 0,785
FAC VL 1 0,768

Facilitacdo de Valor FAC VL 2 0,682 73,94 0,879
FAC VL 3 0,733
FAC VL_4 0,647
COC VL_1 0,601
COC_VL_2 0,650

Cocriagéo de Valor COC_ VL 3 0,747 77,34 0,926
COC_VL_4 0,760
COC VL 5 0,690
VL_USO 1 0,455
VL_USO 2 0,657

Valor de Uso VL_USO_3 0,696 74,20 0,912
VL_USO 4 0,578
VL_USO 5 0,619
RETEN_1 0,828
RETEN_2 0,795

Retencdo de Clientes RETEN_3 0,795 87,87 0,965
RETEN_4 0,808
RETEN_5 0,820

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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De acordo com os resultados obtidos na AFE, todos os indicadores apresentaram
comunalidades superiores a 0,50, sendo encontrados também valores de cargas fatorias,
variancia explicada e confiabilidade pelo Alfa de Cronbach dentro dos limites recomendados
pela literatura, conforme evidenciado na Tabela 6. A variancia total explicada na AFE foi de
73,73.

Adicionalmente, foi realizado o teste de Bartlett, que indicou que as correlagdes foram
significantes ao nivel 0,000, bem como o resultado encontrado para o teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que foi de 0,948, de acordo com o recomendado pela literatura (JOHNSON;
WICHERN, 2007; HAIR Jr. et al., 2010; MULAIK, 2010; MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012).

3.2.8.3 Validade Convergente

A validade convergente avalia a extensdo na qual os indicadores de um construto
convergem ou compartilham variancia (HAIR Jr. et al., 2009). Existem diversas formas de
estimar a quantidade relativa de validade convergente entre medidas de itens, como as cargas
fatoriais padronizadas, a variancia extraida e a confiabilidade convergente. E recomendado
que, para a confirmacdo da validade convergente, as cargas fatoriais sejam estatisticamente
significativas (p<0,05), com seus respectivos t-values acima de 1,96 (DUNN; SEAKER,;
WALLER, 1994; GARVER; MENTZER, 1999).

Em conformidade ao método proposto para a avaliacdo da validade convergente, a
mesma ocorre mediante dois processos: (i) pela analise de significancia das cargas fatoriais
das varidveis, de acordo com os t-values dos indicadores de cada construto, com significancia
de (p<0,05) (GARVER; MENTZER, 1999); e (ii) pela Anélise Fatorial Confirmatéria (AFC),
com a mensuragdo das cargas dos indicadores de seus respectivos construtos, o erro de
medida para cada indicador e as estimativas de variancia entre os fatores (KLINE, 2011).

Na mensuracdo da confiabilidade composta os resultados encontrados indicaram
valores aceitaveis, acima de 0,70, bem como para a variancia extraida, acima de 0,50,
conforme sugerido pela literatura (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012). Os resultados para
os Alphas de Cronbach sdo novamente apresentados devido a relacdo direta que possuem com
a confiabilidade composta, evidenciando que os resultados desta foram maiores para todos 0s

construtos testados, conforme apresentado na Tabela 7.
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Tabela 7 — Confiabilidade composta e variancia extraida dos construtos

Construtos Confiabilidade Composta \I/Eirtiri?g? érlgrr]]ga?:i]
Proposicéo de Valor 0,909 0,765 0,813
Recursos Operados 0,873 0,790 0,781
Recursos Operantes 0,964 0,917 0,940
Facilitagdo de Valor 0,938 0,889 0,879
Cocriagdo de Valor 0,952 0,895 0,926

Valor de Uso 0,945 0,880 0,912
Retencdo de Clientes 0,981 0,954 0,965

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

3.2.8.4 Validade Discriminante

A mensuracdo da validade discriminante demonstra 0 quanto os construtos estdo
correlacionados, bem como o quanto diferem entre si (CHURCHILL Jr.; IACOBUCCI, 2005;
MALHOTRA,; BIRKS; WILLS, 2012). Segundo Malhotra, Birks e Wills (2012) o propoésito
da validade discriminante é avaliar o grau em que uma medida ndo se relaciona a outros
construtos dos quais é de se supor que ela difira. Portanto, uma validade discriminante
elevada sugere evidéncia de que um construto € Unico e que captura alguns fenbmenos que
outras medidas ndo conseguem. De acordo com Fornell e Larcker (1081), para que a validade
discriminante seja evidenciada, todas as estimativas quadraticas das correlacdes devem ser
estatisticamente significativas com coeficientes menores que as estimativas das variancias
extraidas. O método utilizado neste estudo determinou a extracdo das variancias de cada um
dos construtos, comparando-as com as variancias compartilhadas resultantes do célculo das
correlagdes entre construtos ao quadrado (FORNELL; LARCKER, 1981).

O procedimento consiste em comparar as variancias extraidas dos construtos as
variancias compartilhadas, calculadas estas pelas correlacdes entre os construtos ao quadrado.
A validade discriminante entre os construtos fica evidenciada quando estes apresentarem
variancias extraidas superiores as variancias compartilhadas com os demais construtos
(FORNELL; LARCKER, 1981; MARCOULIDES; SCHUMACKER, 2013).

Os resultados obtidos confirmam a validade discriminante entre os construtos, uma
vez que a variancia extraida atingiu valores superiores aos da variancia compartilhada,

conforme demonstrado na Tabela 8.



Tabela 8 — Validade discriminante
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Construtos Proposicéo [ Recursos | Recursos [ Facilitacéo [ Cocriacdo | Valor de Retceiggao
de Valor | Operados | Operados | de Valor | de Valor Uso .
Clientes
Proposi¢éo de 0,765
Valor
Recursos Operados 0,436 0,790
Recursos Operantes 0,639 0,349 0,917
Facilitacdo de Vaor 0,667 0,445 0,536 0,889
Ccriacéo de Valor 0,665 0,455 0,681 0,540 0,895
Valor de Uso 0,754 0,439 0,656 0,679 0,715 0,880
Retencao de 0,707 0,393 0,620 0,640 0,670 0,807 0,954

Clientes

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
Obs: Os valores em negrito demonstram as varidncias extraidas e os demais valores sdo as variancias

compartilhadas.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Do total de questionarios recebidos, apds as analises preliminares dos dados, resultou
em um total de 273 casos validos. Para a caracterizacdo do perfil da amostra foram solicitadas
informacdes relativas ao género dos respondentes, faixa etéria, grau de escolaridade, nivel de
renda individual mensal, tempo como cliente, forma de uso predominante dos servigos, bem
como a verificagdo do cliente possuir ou ndo conta em outro(s) banco(s).

Em relacdo ao género dos respondentes, verifica-se que a composi¢cdo da amostra €
bastante homogénea, com o sexo masculino representando 49,45% (ou 135 respondentes) da
amostra, enquanto o sexo feminino representa 50,55% (ou 138 respondentes), conforme pode
ser evidenciado na Tabela 9.

Tabela 9 — Género dos respondentes

Género Numero de Respondentes %
Masculino 135 49,45
Feminino 138 50,55

TOTAL 273 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A idade dos respondentes variou dos 27 aos 75 anos, sendo que a maior concentracdo
esta na faixa compreendida entre os 32 e 0s 39 anos (124 casos), representando 45,42% das
observacgoes.

No que se refere a escolaridade dos respondentes, o nivel minimo encontrado foi
Superior Completo. Este nivel educacional alto esta relacionado ao fato da pesquisa ter sido
realizada em Instituicdes de Ensino Superior, basicamente com professores, e nos niveis de
Geréncia e Supervisdo de uma Metalurgica de grande porte, na qual o nivel de instrucéo é um
requisito para a ocupacéo de cargos de chefia.

A relacdo completa do nivel de escolaridade dos participantes da pesquisa estd

representada na Tabela 10.
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Tabela 10 — Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Numero de Respondentes %
Ensino Superior completo 138 50,5
Pés-graduacdo em andamento 31 114
Pés-graduacdo concluida 104 38,1
TOTAL 273 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

O nivel de renda individual mensal dos respondentes (em salarios minimos) também
foi utilizado como filtro, uma vez que h& uma exigéncia de renda minima (acima
de R$ 4.000,00) estabelecida pelo Banco Alpha para classificar os clientes na categoria de
servigos pesquisada (clientes Premium). A distribuicdo dos respondentes esta evidenciada na

Tabela 11, a seguir.

Tabela 11 — Renda dos respondentes

Renda Individual Mensal Numero de Respondentes %
De R$ 3.941,00 a R$ 7.880,00* 187 68,5
De R$ 7.881,00 a R$ 15.760,00** 68 24,9
Mais de R$ 15.760,00*** 18 6,6
TOTAL 273 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
Obs.: * entre 5 e 10 salarios minimos; ** entre 10 e 20 salarios minimos; *** mais de 20 salarios minimos.

O tempo como cliente do Banco variou de 1 a 30 anos. A maior concentracao
encontra-se na faixa compreendida entre 5 e 11 anos (67,40%), o que indica que os clientes
pesquisados possuem uma boa experiéncia com o Banco, evidenciando uma potencial
capacidade de avaliar todos os requisitos da experiéncia de servigos necessarios para este
estudo.

Foi avaliada neste trabalho a forma predominante de utilizac&o dos servicos do Banco,
dentre as diferentes plataformas tornadas disponiveis pela instituicdo financeira. Os resultados

estdo representados na Tabela 12.

Tabela 12 — Forma de utilizag8o dos servicos

Forma de Utilizacao Numero de Respondentes %
Predominantemente nas agéncias 21 7,7
Predominantemente em caixas eletrénicos 88 32,2
Predominantemente pela Internet 75 21,5
Tanto nas agéncias quanto nas outras plataformas 89 32,6
TOTAL 273 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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A Ultima questdo acerca do perfil dos respondentes dizia respeito ao cliente possuir
conta somente no Banco Alpha ou ser cliente também de outros bancos. A maioria dos
respondentes possui conta em pelo menos mais uma instituicdo financeira, além do Banco

Alpha. O resumo das respostas é apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 — Bancos em que possui conta

Bancos em que Possui Conta Numero de Respondentes %
N&o possuo conta em outro banco 81 29,7
Possuo conta em mais 1 banco 121 44.3
Possuo conta em mais 2 bancos 50 18,3
Possuo conta em outros 3 bancos ou mais 21 7,7
TOTAL 273 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS OBSERVAVEIS

Com o propésito de apresentar e avaliar o padrdo médio da percepcdo dos
respondentes em relacdo aos indicadores, foram calculados os valores minimo e maximo, a
média e o desvio padrdo para cada uma das variaveis observaveis inerentes aos construtos do
Modelo Tedrico sob andlise. A Tabela 14 apresenta os resultados encontrados.

E possivel observar que os construtos Recursos Operantes e Cocriacdo de Valor
apresentaram os valores mais baixos da pesquisa, com médias gerais de, respectivamente,
4,84 e 4,49. E importante salientar que s&o os Recursos Operantes que propiciam a Cocriagio
de Valor no Modelo Teorico proposto. Em contraposicdo, o construto Recursos Operados
apresentou uma media geral de 5,34 e o construto Facilitacdo de Valor uma média geral de
5,72. Do mesmo modo que no caso anterior, sdo 0s Recursos Operados que propiciam a
Facilitagdo de Valor.

O construto Valor de Uso, decorrente dos antecedentes Facilitagdo de Valor e
Cocriagdo de Valor apresentou média geral de 5,08 — aproximadamente na média dos valores
de seus antecedentes (5,10). O construto inicial — Proposi¢do de Valor — apresentou média
geral de 5,05, enquanto para o construto final, Retencéo de Clientes, a média geral encontrada
foi de 5,30.



Tabela 14 — Estatistica descritiva das variaveis pertencentes aos construtos
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Construtos Variaveis Minimo Maximo Média PszdS\r/;%
PROP_VL_1 1 7 4,71 1,386
PROP_VL 2 1 7 4,85 1,498
Proposicdo de Valor PROP_VL_3 1 7 5,00 1,421
PROP_VL 4 2 7 5,34 1,230
PROP_VL_5 2 7 5,43 1,686
PROP_VL 6 1 7 4,98 1,343
REC_OPD_1 2 7 5,69 1,246
REC_OPD 2 1 7 4,81 1,591
Recursos Operados REC_OPD_3 1 7 5,00 1,583
REC_OPD 4 1 7 5,38 1,340
REC_OPD_5 1 7 5,60 1,334
REC_OPD 6 1 7 5,57 1,279
REC_OPT_1 1 7 4,55 1,749
REC_OPT 2 1 7 4,74 1,603
Recursos Operantes REC_OPT_3 1 7 5,12 1,431
REC_OPT_4 1 7 5,01 1,414
REC OPT 5 1 7 4,78 1,589
FAC_VL_1 2 7 5,67 1,219
Facilitacdo de Valor FAC VL _2 3 7 5,65 1,115
FAC_VL_3 3 7 5,91 0,996
FAC VL 4 2 7 5,67 1,078
COC VL_1 1 7 4,71 1,340
COC VL 2 1 7 4,58 1,309
Cocriagdo de Valor COC VL 3 1 7 4,36 1,351
COC VL _4 1 7 431 1,491
COC_VL_5 1 7 4,51 1,430
VL_USO_1 1 7 5,44 1,330
VL _USO 2 1 7 521 1,500
Valor de Uso VL _USO 3 1 7 4,75 1,496
VL_USO 4 1 7 5,08 1,446
VL_USO 5 1 7 4,96 1,441
RETEN_1 1 7 5,26 1,572
RETEN_2 1 7 5,30 1,528
Retencéo de Clientes RETEN_3 1 7 5,11 1,687
RETEN_4 1 7 5,57 1,580
RETEN_5 1 7 5,27 1,631

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Os resultados da estatistica descritiva aplicada as varidveis que compdem 0s
construtos do Modelo Teorico resultaram em médias com variacdo de 4,71 a 5,43 para a
Proposicao de Valor; 4,55 a 5,12 para os Recursos Operantes; 4,81 a 5,69 para 0s Recursos
Operados; 4,31 a 4,71 para a Cocriacdo de Valor; 5,65 a 5,91 para a Facilitacdo de Valor; 4,75
a 5,12 para o Valor de Uso; e 5,11 a 5,57 para a Retencdo de Clientes (tendo como base
escalas do tipo Likert de sete pontos).

4.3 VALIDACAO DO MODELO TEORICO

4.3.1 Medidas de Ajuste do Modelo Teorico

A validacdo do Modelo Tedrico foi efetivada por meio analise das medidas de ajuste
do modelo (HAIR Jr. et al., 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011), observando-se a
similaridade entre as matrizes de covariancia estimada e observada.

Como as medidas de ajuste iniciais ndo apresentaram indices tdo adequados, foi
realizado o compartilhamento de covariancias entre os erros dos indicadores seguindo as
sugestdes dos Modification Indices. Este procedimento segue as recomendacgdes de Hair Jr. et
al. (2009), Byrne (2010) e Kline (2011), segundo os quais, no processo de analise das relacbes
hipotetizadas, devem ser considerados os parametros relativos as cargas fatoriais e aos niveis
de significancia, isto tanto para analise do modelo-base quanto para a insercdo das
modificacdes indicadas (seja exclusdo de indicadores ou compartilhamento de covariancias).

Hair Jr. et al. (2009) comentam que os modelos integrados, mais complexos do que 0s
individuais, normalmente apresentam indices de ajustamento mais reduzidos, conduzindo o
pesquisador a reavaliar os padres convencionais de estimagdo que sdo geralmente aceitos.

A validacdo do modelo integrado é realizada por meio da avaliagdo das relacGes
estruturais hipotetizadas entre as variaveis latentes. Tal procedimento é caracterizado pela
verificacdo dos indices de ajustamento do modelo e pela significancia dos coeficientes de
regressdo estimados para cada equacdo estrutural definida pela relagdo de variaveis latentes
(ULLMAN, 2007; HAIR Jr. et al, 2009).

Deste modo, o modelo tedrico com os ajustes indicados, do qual serdo verificadas as

medidas de ajuste para validacéo, esta representado na Figura 8, a seguir.
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Figura 8 — Modelo estrutural com ajustes
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme é apresentado na Tabela 15, é possivel perceber que o resultado do RMSEA
(0,062) atende ao sugerido por Hair Jr. et al. (2009) e Kline (2011), isto é, valores entre 0,05 e
0,08. As medidas ou indices de ajuste obtidos para NFI (0,876), GFI (0,820) e AGFI (0,788)
apresentaram valores moderadamente inferiores aos recomendados pela literatura (valores
superiores a 0,90). Por sua vez, os indices de ajuste TLI (0,924) e CFI (0,932), com valores
iguais ou superiores a 0,90 (HAIR Jr. et al.,, 2009; BYRNE, 2010; KLINE, 2011),

apresentaram resultados satisfatorios.
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Tabela 15 — Medidas de ajuste do Modelo Tedrico

Medidas ou Indices de Ajuste Valores
GFI 0,820
AGFI 0,788
RMSEA 0,062
TLI 0,924
NFI 0,876
CFI 0,932

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Como mencionado, as medidas de ajuste para NFI, GFI e AGFI apresentaram
resultados ligeiramente inferiores aos minimos usualmente recomendados na literatura
(> 0,90), praticamente em valores de fronteira. Entretanto, Bagozzi e Yi (2012) argumentam
que nao foram propostos critérios de corte comumente aceitos para o0 GFI e o AGFI, uma vez
que ambos sdo dependentes do tamanho da amostra e que simulagdes demonstraram que eles
ndo se comportam tdo bem quanto os demais indices de ajustamento, sendo 0s demais indices
um critério mais solido para a validacdo dos modelos em MEE.

Inclusive, segundo Rhee, Uleman e Lee (1996), valores de GFI e AGFI de 0,80 ou
mais indicam que o modelo se ajusta aos dados. Também é importante destacar a afirmacédo
de Hair Jr. et al. (2009) e Kline (2011) de que um bom ajuste de modelo néo é suficiente para
sustentar uma teoria estrutural proposta, sendo necessario, ainda, examinar as estimativas de
variancia explicada para os construtos endogenos (o teste de hipoteses) e a analise do
coeficiente de determinagéo (R?).

4.3.2 Teste de Hipoteses

Dando continuidade a validagdo do modelo, foi realizado o teste de hipoteses,
examinando tanto a significancia quanto a magnitude dos oeficientes de regressao estimados.
O coeficiente de regressdo mede a quantidade de mudanca esperada na variavel dependente
para cada unidade de mudanca da variavel independente, sendo que o sinal deste coeficiente

indica o sentido de correlagdo positiva ou negativa (HAIR Jr. et al., 2009). Quando o
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coeficiente de regresso é significativo, indica que a relagdo entre duas variaveis é comprovada
empiricamente (BYRNE, 2010; KLINE, 2011).
A Tabela 16 apresenta as hipOteses, os caminhos estruturais, os coeficientes nao

padronizados, os erros-padréo, os coeficientes padronizados, os t-values e as probabilidades.

Tabela 16 — Resultado do teste de hipoteses — Modelo Tedrico

Coef\il%igntes Coefici_entes
Hi | Caminhos Estruturais Padronizados Erros |Padronizados | t-values P Resultados
H1 |PROP_VL—REC OPD 0,479 0,071 0,743 6,758 | p<0,001 | Suportada
H2 [ PROP_VL—REC OPT 1,049 0,105 0,723 10,024 | p<0,001 | Suportada
H3 | REC_ OPD—FAC VL 0,376 0,156 0,266 2,401 p=0,016 | Suportada
H4 | REC OPT—COC VL 0,247 0,052 0,322 4,751 | p<0,001 | Suportada
H5 | PROP_VL— FAC VL 0,533 0,098 0,584 5,452 | p<0,001 | Suportada
H6 | PROP_ VL—COC VL 0,725 0,09 0,653 8,907 | p<0,001 | Suportada
H7 | FAC VL— VL USO 0,350 0,075 0,316 4,695 | p<0,001 | Suportada
H8 | COC_VL— VL USO 0,612 0,069 0,673 8,871 | p<0,001 | Suportada
H9 VL USO— RETEN 1,333 0,088 0,888 15,074 | p<0,001 | Suportada

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Por meio da avaliacdo dos resultados obtidos nos testes de hipdteses, € possivel
afirmar que todas as hip6teses foram suportadas estatisticamente: Hi1 (a proposicdo de valor
tem um impacto significativo e positivo na configuracdo dos recursos operados, p = 0,743,
p < 0,001); Hz (a proposicdo de valor tem um impacto significativo e positivo na configuracao
dos recursos operantes, 3 = 0,723, p < 0,001); Hs (a configuragdo dos recursos operados tem
um impacto significativo e positivo na facilitacdo de wvalor, g = 0,266, p = 0,016);
Ha4 (a configuracdo dos recursos operantes tem um impacto significativo e positivo na
cocriacdo de valor, p = 0,322, p < 0,001); Hs (a proposi¢cdo de valor tem um impacto
significativo e positivo na facilitacdo de valor, = 0,584, p <0,001); He (a proposi¢do de
valor tem um impacto significativo e positivo na cocriagdo de valor, B = 0,653,
p < 0,001); H7 (a facilitacdo de valor tem um impacto significativo e positivo na criacdo de
valor de uso, p = 0,316, p <0,001); Hs (a cocriagdo de valor tem um impacto significativo e
positivo na criacdo de valor de uso, B = 0,666, p < 0,001); e Ho (o valor de uso tem um
impacto significativo e positivo na retencédo de clientes, = 0,882, p < 0,001).
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Conforme mencionado, a mensuracdo do coeficiente de determinagio (R?) auxilia na
confirmacédo do teste de hipdteses e, respectivamente, na validacdo do modelo, ao passo que
estabelece a proporcdo da variancia de uma varidvel dependente, que é explicada pelas
variaveis independentes (HAIR Jr. et al., 2009; TABACHNICK; FIDELL, 2012). Desse
modo, sdo apresentados, na Tabela 17, os coeficientes de determinacio (R?) resultantes deste
estudo.

Tabela 17 — Coeficientes de determinacdo — Modelo Teorico

Construtos Coeficientes de Determinagéo (R?)
Recursos Operados 0,552
Recursos Operantes 0,523
Facilitacdo de Valor 0,643
Cocriagdo de Valor 0,833
Valor de Uso 0,847
Retencdo de Clientes 0,789

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Com base nos coeficientes de determinagdo (R?) encontrados, constatou-se que 78,9%
da variancia da Retencdo de Clientes é explicada por suas variaveis independentes, sendo
elas o Valor de Uso, a Cocriacdo de Valor, a Facilitacdo de Valor, os Recursos Operantes, 0s
Recursos Operados e a Proposicdo de Valor. Para o Valor de Uso, obteve-se o resultado de
que 84,7% de sua variancia é explicada pela Cocriacdo de Valor, pela Facilitacdo de Valor,
pelos Recursos Operantes, pelos Recursos Operados e pela Proposicdo de Valor. A Cocriacao
de Valor tem 83,3% de sua variancia explicada pelos Recursos Operantes e pela Proposicao
de Valor. 64,3% da variancia da Facilitacdo de Valor é explicada pelos Recursos Operados e
pela Proposicdo de Valor.. Os Recursos Operantes tém 52,3% de sua variancia explicada
pela Proposi¢do de Valor. E, finalmente, 55,2% da variancia dos Recursos Operados é
explicada pela Proposicao de Valor.

Como ficou evidenciado, os resultados apresentados sugerem um alto poder de

explicacdo para os construtos inseridos no Modelo Tedrico proposto e testado.
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4.3.3 Analise da Moderacéo do Tipo de Cliente

E indicado, na MEE, avaliar a moderac&o por meio de modelos multigrupos formados
por uma variavel independente continua e uma varidvel moderadora dicotémica (JACCARD;
TURRISI, 2003; VIEIRA, 2009), definida como hipdtese moderadora (KRULL;
McKINNON, 2001). A moderacéo verificada neste estudo mediu o impacto do tipo de cliente
(cliente unicamente do Banco Alpha ou cliente do Banco Alpha e também de outros bancos)
em relacdo aos construtos do modelo teorico. Para tanto, a moderagé@o hipotetizada propde a
diferenca na intencdo das paths (trajetorias) entre os construtos Proposicdo de Valor e
Recursos Operados e Recursos Operantes, bem como a intensidade em relacdo a variavel tipo
de cliente. Para poder mensurar este efeito, foi necesséario transformar a amostra em
dicotdbmica para dois grupos: (i) clientes unicamente do Banco Alpha; e (ii) clientes do Banco
Alpha e também de outros bancos.

A transformacdo dos grupos de tipo de cliente foi realizada por meio do software
SPSS Statistics 20, sendo que se procedeu a separacdo pelo método de recodificacdo em
varidveis diferentes. A estatistica descritiva estd representada na Tabela 18. Do total da
amostra (273 casos), 81 clientes possuem conta somente no Banco Alpha (29,7%), enquanto

192 clientes (70,3%) possuem conta também em outros bancos.

Tabela 18 — Estatistica descritiva da variavel tipo de cliente

Tipo de Cliente Frequéncia %
Banco Alpha 81 29,7
Outros bancos 192 70,3
Total 273 100,0

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

O passo seguinte teve por objetivo testar o efeito moderador do tipo de cliente no
modelo tedrico proposto. Para tanto foram calculados os pardmetros simultaneamente para
cada grupo, conforme os indices de coeficientes padronizados e os valores dos Z scores — Z
scores superiores a = 1,96, p > 0,05, indicam que o efeito indireto é diferente de zero,
evidenciando uma influéncia da varidvel (SOBEL, 1982). Os valores estdo apresentados na
Tabela 19.
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Tabela 19 — Efeito da moderacéo da variavel tipo de cliente

Coeficientes Coeficientes Coeficientes
Caminhos Estruturais Padronizados (B) | Padronizados (B) | Padronizados (B) |Z scores
Originais Banco Alpha Outros Bancos

PROP_VL—REC OPD 0,743 0,939 0,663 2,153
PROP_VL—REC OPT 0,723 0,630 0,767 1,713
REC_OPD—FAC VL 0,266 0,598 0,273 -0,444
REC OPT—COC VL 0,322 0,451 0,221 -1,749
PROP VL— FAC VL 0,584 0,306 0,570 0,461
PROP_VL—COC_VL 0,653 0,514 0,752 1,817
FAC VL— VL _USO 0,316 0,446 0,269 -1,405
COC_VL— VL _USO 0,673 0,557 0,719 1,179

VL _USO— RETEN 0,888 0,902 0,885 -0,362

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

De acordo com os valores encontrados, foi identificado efeito moderador do tipo de
cliente somente na relacéo entre os construtos Proposicdo de Valor e Recursos Operados
(Z score = 2,153), fornecendo subsidios para suportar a hipdtese Hioa (0 tipo de cliente
modera positivamente a relacdo entre a proposicdo de valor e a configuracdo dos recursos
operados). Por sua vez, a hip6tese Hiob (0 tipo de cliente modera positivamente a relagéo
entre a proposicdo de valor e a configuragdo dos recursos operantes) ndo teve suporte
estatistico (Z score = 1,713) sendo, portanto, rejeitada. E importante salientar que 59,7% (163
casos) dos clientes utilizam os servicos do Banco Alpha predominantemente em caixas
eletronicos e pela Internet (recursos operados), e somente 7,7% (21 casos) afirmam fazé-lo
predominantemente nas agéncias, onde teriam acesso a interagdes diretas com os Gerentes de
Conta e suas equipes (recursos operantes). O terceiro maior Z score (1,713) encontrado na
anélise de moderacdo foi exatamente na relacdo entre a proposicdo de valor e 0s recursos
operantes, porém ndo chegou a ser estatisticamente significativo. Em parte, este efeito pode
ter relacdo com o perfil de uso dos servigcos da amostra pesquisada, e ndo somente com o tipo
de cliente.

Os resultados evidenciam que a relacdo entre a proposicdo de valor e 0s recursos

operados é significativamente mais forte quando os clientes mantém relacionamentos com
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apenas uma instituicdo financeira (B = 0,939) do que quando séo clientes de mais de uma
instituicdo (B = 0,663). Logicamente, mais adiante serdo discutidas as implicagdes tedricas e
gerenciais desta descoberta, bem como dos resultados atinentes as demais hipdteses de

pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo por base os resultados encontrados, € fundamental discutir as principais
contribuicdes deste trabalho, bem como sobre uma série de aspectos relevantes — tanto
tedricos quanto empiricos e metodoldgicos — que podem representar oportunidades para o
desenvolvimento de novas pesquisas e para o aprofundamento da compreensdo do Modelo
Teorico proposto, também em outros contextos. Com este propdésito, este capitulo estd
sistematizado em quatro grandes areas. A primeira delas contém as principais consideracdes
teodricas e metodoldgicas, enfatizando as contribui¢bes do trabalho para o desenvolvimento da
teoria mercadoldgica como um todo e, mais especificamente, para a teoria do marketing de
servicos e o estudo da retencédo de clientes em ambientes de servicos. A segunda parte contém
as consideracfes empiricas, enfatizando as implicacBes gerenciais, isto é, quais seriam as
possiveis acdes, para 0 Banco Alpha e para o setor de bancos de varejo que, caso
implementadas, poderiam culminar na ampliacdo das taxas de retencao de seus clientes, com
possiveis reflexos positivos no aumento da lucratividade da organizacao. A terceira elenca as
principais limitagdes do estudo, enquanto a quarta estabelece diretrizes para o estabelecimento

de pesquisas futuras.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

Muito embora o tema retencdo de clientes venha sendo estudado h& mais de 30 anos,
foi evidenciado que existem lacunas tedricas ainda ndo devidamente preenchidas, como
afirmam, por exemplo, Toufaily, Ricard e Perrien (2013), quando concluem que os
determinantes da retencdo de clientes séo relativamente negligenciados ou insuficientemente
analisados, 0 que ensejaria novas investigacdes em torno desta tematica. Além disso, foi
possivel perceber que ao longo deste tempo 0s construtos utilizados como determinantes da
retencdo de clientes nas pesquisas realizadas variaram muito pouco, ao passo que nNovos
desdobramentos tedricos (sobretudo no contexto do marketing de servigos) ensejariam a
proposicdo de novos construtos como determinantes da retencdo de clientes.

Neste sentido, € possivel mencionar como exemplo o construto Proposicdo de Valor,
sugerido como uma prioridade de pesquisas para o triénio 2010-2012 pelo MSI — Marketing
Science Institute (2010) e cujo tema, segundo Corvellec e Hultman (2014) ainda nao foi
adequadamente abordado em organizacdes de servigos. Apesar destas consideracdes e do

interesse que o tema tem despertado em anos recentes, ainda ndo havia sido proposta uma
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escala para mensuracdo desta varidvel latente, sendo que, neste estudo, esta escala foi
adaptada, testada e validada a partir de observagdes empiricas.

Inclusive, tomando por base a fundamentacao teorica realizada, a proposicao de valor
foi estabelecida como o construto inicial em relacionamentos de servicos, uma vez que
desempenha um papel central na estratégia de negécio (PAYNE; FROW, 2014b), sendo que
0s autores também salientam que diversos estudiosos apontam para uma estreita relacdo entre
proposicdes de valor superior e 0 desempenho organizacional, argumentando, ainda, que a
avaliacdo da proposicéao de valor de uma empresa € um dos principais meios de se julgar o seu
sucesso ou o0 seu fracasso futuro. Assim, a validacdo da Proposicdo de Valor como uma
variavel preditora da Retencdo de Clientes pode ser considerada como uma importante
contribuicdo tedrica deste estudo, além da mencionada proposicdo e validacdo da escala
destinada a mensuracgdo do construto.

Os construtos seguintes considerados no Modelo Te6rico proposto (Recursos
Operados e Recursos Operantes), apesar de fundamentados em estudos anteriores
relacionados a teoria do marketing de servicos (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008), ainda
ndo haviam sido estabelecidos como determinantes da retencdo de clientes e, portanto, ndo
haviam sido encontradas evidéncias empiricas de sua relacdo com a propensdo a manutencdo
de relacionamentos entre provedores de servicos e usuarios destes. Os resultados alcangados
por meio desta pesquisa permitem posicionar estes construtos como preditores da retencédo de
clientes, bem como validam as hipdteses H1 e H2, que estabelecem que a Proposicédo de Valor
tem um impacto significativo e positivo na configuracdo tanto dos Recursos Operados quanto
dos Recursos Operantes. No caso dos Recursos Operados, 55,2% de sua variancia é explicada
pela Proposicdo de Valor, enquanto para os Recursos Operantes a variancia explicada é de
52,3%.

Uma série de proposicdes tedricas relaciona a configuragdo de recursos da organizacao
a criacdo de valor superior para os clientes (BARNEY, 1991; VARGO; LUSCH, 2006;
MOELLER, 2008; LUSCH; VARGO; TANNIRU, 2010). Especificamente, Vargo, Maglia e
Akaka (2008) e Gronroos e Gummerus (2014) estabelecem uma relagéo direta entre os
Recursos Operados e a Facilitacdo de Valor e entre os Recursos Operantes e a Cocriacao de
Valor, muito embora ndo tenham evidenciado de forma empirica a existéncia destas relagdes.
Neste estudo estas relagdes foram hipotetizadas (H3 e Ha), testadas e validadas a partir das
observagdes empiricas. Deste modo, fica evidenciado que os Recursos Operados e 0S
Recursos Operantes possuem potencial para criacdo de valor, e que também contribuem para

a criacdo de valor de maneiras diferentes, quando disponibilizados na forma de interacGes
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diretas ou indiretas com os clientes (GRONROOS; GUMMERUS, 2014), ou seja, quando o
valor é criado de forma colaborativa — Cocriagdo de Valor — por meio dos Recursos
Operantes, ou de forma autdbnoma — Facilitacdo de Valor — por meio dos Recursos Operados
(KOWALKOWSKI, 2015).

Ampliando a discussdo, como contribuigdo académica deste estudo, fica evidenciada a
posicao da SL, sobretudo aquela postulada por Gronroos e Gummerus (2014), segundo a qual,
na esfera do provedor, o provedor de servi¢os contribui para a criacdo de valor por meio da
compilacdo de recursos para utilizacdo do usuario do servico, 0s quais tem o potencial de se
desenvolver em valor para o cliente. Segundo os autores, este ainda ndo pode ser considerado
valor real, mas o provedor facilita a criacdo de valor em estagios subsequentes do processo de
formacéo de valor, quando entdo o valor real emerge neste processo. Na esfera do cliente, este
utiliza de forma independente os recursos tornados disponiveis pelo provedor de servicos e,
no processo de utilizagdo dos recursos, o valor € criado e valor real emerge para o cliente
(GRONROOS; STRANDVIK; HEINONEN, 2015).

Ja da perspectiva da cocriacdo de valor, o papel preponderante repousa na chamada
esfera conjunta, ou plataforma de cocriagéo, por meio da qual ocorrem interacdes diretas entre
provedor e usuario do servico e seus processos se fundem influenciando reciprocamente 0s
processos de formacéo de valor. De acordo com esta perspectiva, defendida pela SL, somente
neste caso é possivel falar realmente em cocriacdo, e a cocriacdo de valor pode ocorrer.
Convém lembrar que, da perspectiva da S-D Logic (VARGO; LUSCH, 2008), de modo
axiomatico, o valor € sempre cocriado com os clientes por meio da ativacdo de um conjunto
de recursos. As descobertas deste estudo ndo corroboram esta proposicdo, uma vez que
demonstram que a Facilitacdo de Valor e a Cocriacdo de Valor sdo construtos distintos, e 0
processo de cocriacdo de valor, de fato, ocorre quando provedor e usuario do servico estdo
envolvidos em processos colaborativos e dialdgicos, intermediados pelos Recursos Operantes,
conforme sugerido pela SL.

Heinonen et al. (2010) propGem, na fundamentacdo da C-D Logic, que a criagdo de
valor na esfera do cliente nem sempre ocorre por meio de interacGes na diade provedor de
servigo e cliente, por meio da integracdo de recursos entre estes dois atores, sejam estas
interacdes diretas ou indiretas. As hipoteses Hs e He deste estudo trazem evidéncias empiricas
a esta proposicdo, demonstrando existirem relacdes diretas (significativas e positivas) entre a
Proposicdo de Valor e os construtos Facilitagdo de Valor e Cocriagéo de Valor. Esta relacéo
se fundamenta, no nivel tedrico, em experiéncias anteriores do cliente com o provedor do

servico ou em seu relacionamento com outros atores envolvidos no processo de criacdo de
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valor, como outros clientes, amigos e familiares, na geracdo de expectativas relacionadas a
criagédo de valor.

O préximo construto considerado no Modelo Teorico proposto — Valor de Uso — foi
determinado teoricamente como decorrente da Cocriacdo de Valor e da Facilitacdo de Valor,
quando estabelecidas as hipdteses de que a Facilitacdo de Valor tem um impacto significativo
e positivo no Valor de Uso (H7) e a Cocriagdo de Valor tem um impacto significativo e
positivo no Valor de Uso (Hs). Ambas foram suportadas estatisticamente. Como mencionado,
o valor de uso foi incluido no Modelo Tedrico em substituicdo ao valor percebido —
predominante ainda em estudos recentes relacionados a retencdo de clientes — por ser
considerado mais adequado ao contexto de servicos, uma vez que € definido como a avaliacdo
da experiéncia de servico, ou seja, o julgamento individual do somatério de todas as
experiéncias funcionais e emocionais do cliente, o qual ndo pode ser predefinido pelo
provedor de servigcos, mas somente definido pelo cliente durante a situagcdo de uso ou
utilizacdo do servico (SANDSTROM et al., 2008).

Neste sentido, Vargo e Lusch (2008) estabelecem que valor de uso é o valor
determinado subjetivamente pelos clientes quando utilizam produtos e/ou servigos. Os autores
enfatizam a distingé@o entre valor de troca — que representa 0 montante nominal por meio do
qual algo pode ser trocado — e valor de uso — que representa o valor derivado pela integracéo e
utilizacdo, ou aplicagdo, de um recurso disponivel (AKAKA; VARGO; SCHAU, 2015). Dito
de outro modo, as ofertas de uma empresa ndo possuem valor incorporado (valor de troca),
mas preferencialmente o valor ocorre quando a oferta é Util para o cliente ou beneficiario
(valor de uso) (LUSCH; NAMBISAN, 2015). Todos os estudos utilizados para o
estabelecimento destas hipdteses (relacionando Facilitagdo de Valor e Cocriagdo de Valor ao
Valor de Uso) estabeleceram unicamente proposicdes teoricas, sem fornecer evidéncias
empiricas destas relacbes. As descobertas deste trabalho evidenciam esta relacdo e
estabelecem, adicionalmente, que os construtos Facilitacdo de Valor e Cocriagdo de Valor
determinam em medidas diferentes o Valor de Uso — a0 menos no contexto analisado —
apresentando valores de [ distintos (0,316 e 0,673, respectivamente), indicando que a
Cocriacdo de Valor tem um impacto positivo mais forte no Valor de Uso do que a Facilitacdo
de Valor.

Do ponto de vista tedrico, convém lembrar que se esta falando de facilitacdo de valor
de uso e de cocriacdo de valor de uso. Segundo a perspectiva da SL anteriormente descrita, é
importante notar que a facilitacdo de valor ocorre por meio de interagOes indiretas entre o

usuario do servigco e recursos (instalacdes, equipamentos ou plataformas de autosservigo)
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tornados disponiveis pelo provedor do servico como uma fonte de valor de uso potencial. Se o
valor de uso sera criado ou emergird do uso destes recursos dependera das agdes do usuario —
e de seus conhecimentos e habilidades — de forma independente. No caso da cocriacdo de
valor, ocorre um processo colaborativo e dialégico por meio de interacGes diretas entre duas
pessoas. Desse modo, ambas as partes aprendem e tem condicdes de reagir imediatamente a
partir destas aprendizagens, utilizando e atualizando habilidades e conhecimentos
especializados de forma simultinea para obtencdo de valor de uso (GRONROOS;
GUMMERUS, 2014). Esta distingdo entre as interacGes diretas (por meio dos recursos
operantes) e indiretas (por meio dos recursos operados) € interessante para explicar a relagéo
mais forte identificada entre os construtos Cocriagdo de Valor e Valor de Uso.

Outra das contribuicdes teoricas deste estudo foi a proposicdo do Valor de Uso como
um construto antecedente a Retencdo de Clientes, sendo estabelecida a hipotese de que o
Valor de Uso tem um impacto significativo e positivo na Retencdo de Clientes (H9). Esta
hipotese foi estabelecida a partir da constatacdo de que a criacdo de valor de uso é o conceito
de valor realmente importante para o fornecedor ou provedor de servicos (GRONROOS,
2008; CORVELLEC; HULTMAN, 2014; HOLTTINEN, 2014), bem como pela conceituacao
estabelecida por Grénroos e Gummerus (2014) de que o valor de uso é o valor real para o
usuario do servico, sendo criado por este durante a utilizacdo dos recursos. Estes argumentos
sdo reforcados pela ideia de que os clientes poderiam escolher um fornecedor/provedor de
servicos em especifico em funcdo deste expressar a personalidade ou posi¢do social do
cliente, ou seja, por satisfazer necessidades psicoldgicas particulares. A percepcdo do
cumprimento das promessas em preencher estas expectativas psicoldgicas — valor de uso,
neste caso — contribuiriam sobremaneira para a inte¢do de permanecer no relacionamento com
o0 provedor de servi¢os (AL-HAWARI, 2015). De acordo com Al-Hawari (2015), este é um
aspecto que careceria de investigagdes mais aprofundadas.

A hipotese que preconiza o Valor de Uso como influenciando significativa e
positivamente a Retencao de Clientes (Ho9) foi suportada estatisticamente, evidenciando uma
forte relacdo entre os dois construtos (B = 0,888). Muito embora ndo existam estudos que
tenham estabelecido esta relacdo para que se possam fazer comparagdes entre os resultados,
algumas contribuicGes tedricas importantes podem ser inferidas desta constatagdo. A primeira
delas € a propria validacdo desta hipétese, que poderd ensejar aprofundamentos tedricos
posteriores para ampliar a compreensdo desta relagdo. Sob outra perspectiva, sdo reforcadas
as proposi¢oes tedricas de que o valor de uso representa uma abordagem mais adequada em

contextos de servicos do que o valor percebido, em virtude do carater relacional e experiencial
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dos servicos (SANDSTROM et al., 2008; GRONROOS; STRANDVIK; HEINONEN, 2015).
Como, do ponto de vista do usuério do servigo, o unico valor efetivo é o valor de uso
(GRONROOS; VOIMA, 2013) e a retencio de clientes esta relacionada a manutengdo de um
relacionamento duradouro entre um provedor de servigos e 0S Seus usuarios, é de se supor
que, quanto maior for o valor obtido pelo usuério do servico (valor de uso), maior sera a sua
propenséo a permanecer no relacionamento. Do mesmo modo, da perspectiva do provedor, 0
desenvolvimento de valor de uso pelos clientes pode representar uma nova forma de
diferenciar as ofertas de servico daquelas oferecidas pelos concorrentes (STRANDBERG;
WAHLBERG; OHMAN, 2012).

E possivel considerar como principal contribuicdo tedrica deste estudo a proposicao,
teste e validacdo de um Modelo Tedrico original de determinantes da retencéo de clientes em
um ambiente de servicos. Como mencionado, a visdo predominante na literatura de marketing
considera que os direcionadores do desempenho dos servicos sdo semelhantes aqueles
postulados para bens tangiveis. Esta posi¢cdo tem sido questionada por alguns autores, como
Ordanini e Parasuraman (2011), os quais sugerem que certos direcionadores tradicionais em
contextos de manufatura — tais como investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
Patentes — podem ter pouca relevancia no contexto dos servi¢os. Assim, a proposicao e
validacdo de um modelo que contemple determinantes da retencdo de clientes utilizando
construtos provenientes das contribuicdes tedricas da S-D Logic, da SLe da C-D Logic — as
duas ultima podendo ser consideradas um desdobramento da Escola Nordica — representa um
avanco no sentido de fornecer evidéncias empiricas de seus principais pressupostos.

Finalmente, a inclusdo no Modelo Teérico proposto do efeito de moderacdo do Tipo
de Cliente (cliente de um Unico banco ou de multiplos bancos) na relacdo entre os construtos
Proposicdo de Valor e configuracdo de Recursos Operados (H1oa) e de Recursos Operantes
(H1ob) traz algumas contribuigdes tedricas importantes. Os resultados encontrados permitem
suportar a hipotese Hioa (0 Tipo de Cliente modera positivamente a relacéo entre a Proposi¢édo
de Valor e a configuracdo dos Recursos Operados), evidenciando ainda que a relagdo entre a
Proposicdo de Valor e os Recursos Operados € significativamente mais forte quando os
clientes mantém relacionamentos com apenas uma instituicdo financeira (f = 0,939) do que
qguando sdo clientes de mais de uma instituicdo (B = 0,663). Este achado de pesquisa tem
relacdo com a posicao de Jones e Sasser Jr. (1998) de que a propenséo a troca de fornecedor
ou provedor de servico se torna maior quando os clientes identificam, ao menos, alguns
fornecedores ou provedores de servico alternativos aceitdveis no mercado. No caso dos

clientes que mantém relacionamentos frequentes com mais de um provedor do mesmo tipo de
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servigo, esta avaliacdo das alternativas ocorre constantemente, fazendo com que o provedor
cuja avaliacdo for mais positiva tenha maior probabilidade de construir relacionamentos
duradouros com os clientes.

Como a Proposicdo de Valor é efetivada, na perspectiva do cliente, por meio da
configuracdo de recursos (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008; RADDATS; BURTON,;
ASHMAN, 2015) — Recursos Operados e Operantes, neste caso — foi estabelecido que o tipo
de cliente influenciaria a forca desta relagdo, produzindo um efeito moderador. Este efeito
somente foi verificado como estatisticamente significativo no caso dos Recursos Operados,
talvez em funcdo do perfil da amostra, cujos respondentes utilizam preponderantemente 0s
Recursos Operados (59,7%) para acessar 0s servi¢os da instituicdo financeira, enquanto 0s
que o fazem por meio dos Recursos Operantes representam apenas 7,7% da amostra, fato que
pode ter contribuido para a ndo confirmacdo da hipdtese Hiob (0 tipo de cliente modera
positivamente a relacdo entre a Proposicdo de Valor e a configuracdo dos Recursos

Operantes).

5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Este estudo permitiu analisar as relagdes entre os construtos envolvidos no Modelo
Teorico testado, possibilitando uma maior compreensdo acerca dos determinantes ou
antecedentes da retencdo de clientes em um contexto de servigos. A partir dos resultados
obtidos, cabe ressaltar sua relevancia para que prestadores de servigos tenham possibilidade
de desenvolver estratégias que vdo ao encontro das expectativas dos clientes, garantindo,
desta forma, a ampliacdo das taxas de retencdo com possiveis reflexos na lucratividade e
rentabilidade do negdcio.

Muito embora uma abordagem teérica contribua para a discussdo da influéncia de uma
perspectiva de servicos em um nivel mais amplo, do ponto de vista gerencial a logica
subjacente ao servico significa fornecer suporte e facilitar as varias praticas de seus clientes,
compreendendo de que forma desempenhar estas atividades de forma a possibilitar que seus
clientes criem valor de uso (GRONROOS, 2011; GRONROOS; GUMMERUS, 2014).
Partindo deste pressuposto, serdo descritas as implicacdes deste estudo em nivel estratégico e
tatico que podem apoiar as decises gerenciais na ado¢do de uma perspectiva de servico na
relacdo da empresa com seus clientes.

Em relacdo a proposicdo de valor, a visdo comumente aceita estabelece tratar-se da

descricdo de um conjunto de caracteristicas, incorporadas pelo fornecedor/provedor em suas
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ofertas, em atendimento a critérios genéricos. Ja de acordo com uma perspectiva de servico,
uma proposicdo de valor estabelece um conjunto de beneficios, cocriado pelo provedor de
servico e seu cliente, atendendo a necessidades especificas. Para tanto, € necessario que o
cliente e a empresa colaborem para trocar informacdes sobre o proprio conceito de valor.
Especificamente no caso do Banco Alpha — e possivelmente de outros bancos de varejo — é
importante perceber que a proposigéo de valor influencia a configuragdo dos recursos que
serdo utilizados pelos clientes em interacGes diretas ou indiretas com a finalidade de criar — ou
fazer emergir — valor deste processo colaborativo. Sendo assim, é necessario compreender que
as necessidades dos clientes sdo acessadas por meio de um processo de didlogo e feedback.
Neste sentido, concordando com a perspectiva defendida por London, Pogue e Spinuzzi
(2015) as empresas deveriam apresentar proposicdes de valor, as quais seriam interpretadas
pelos clientes e estes, por sua vez, forneceriam feedback que influenciaria a criacdo de
solugdes e experiéncias personalizadas.

A amostra utilizada para este estudo € composta por representantes de um grupo de
clientes pertencentes a uma categoria Premium, com os quais o Banco Alpha estabelece um
relacionamento diferenciado, com espacos de atendimento e Gerentes de Conta exclusivos,
proporcionando uma experiéncia de servi¢co personalizada. Ou seja, a instituicdo j& apresenta
para esta categoria de clientes uma configuracdo de recursos distinta daquela oferecida aos
demais clientes, possivelmente em funcdo do maior potencial de lucratividade e rentabilidade
decorrentes da manutencdo destes relacionamentos. Como estes clientes tém este potencial,
também sdo alvo de esforcos de organizacBes concorrentes, que procurardo seduzi-los por
meio de suas préprias proposi¢coes de valor. Desse modo, como asseveram Ponsignon, Klaus e
Maull (2015), a gestéo da experiéncia dos clientes vem se tornando uma prioridade estratégica
em mercados altamente competitivos, como € o caso dos bancos de varejo.

A gestdo da experiéncia dos clientes, de acordo com Coussement (2013), possibilita
uma maior proximidade com os clientes e um conhecimento mais aprofundado de suas
necessidades, gerando, ao longo do tempo, economias para as empresas, uma vez que O
atendimento destes clientes se torna menos oneroso em fungdo dos efeitos da curva de
aprendizagem. De modo semelhante, Yanamandram e White (2006) e Tesfom e Birch (2011)
assinalam que, ainda que um cliente esteja insatisfeito com os servigos de seu banco, o temor
de perder os beneficios relacionais, associados aos custos de troca (substituicdo do provedor
de servicos), o faz, usualmente, decidir por permanecer com seu banco atual, uma vez que
beneficios idiossincraticos (como reducdo de tarifas e isengdo de taxas) ndo sdo, por

definicdo, prontamente disponibilizados pelos concorrentes.
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A descoberta de que a Proposi¢do de Valor influencia diretamente a Facilitagdo de
Valor e a Cocriagdo de Valor apresenta importantes contribui¢cbes gerenciais, uma vez que
indica que as experiéncias anteriores dos clientes com a instituicdo financeira moldam suas
expectativas futuras (HEINONEN et al., 2010; HEINONEN; STRANDVIK, 2015) e, caso
sejam positivas, elevam a propensdo a permanecer no relacionamento. Do mesmo modo,
clientes que tém suas expectativas de valor atendidas tendem a compartilhar essas
experiéncias em seu ecossistema, gerando também possibilidades de recomendacdo e de
aceitacdo por parte de novos clientes da Proposi¢do de Valor da instituicdo. Kleinaltenkamp
(2015) teoriza que em um relacionamento de negocios, o preenchimento de valor de uso
determina as expectativas futuras de valor de troca (representadas pela Proposicédo de Valor)
e, dessa forma, constituem uma importante base para as decisdes de recompra.

Segundo os resultados deste estudo, tanto a Cocriacdo de Valor quanto a Facilitacdo de
Valor tem um impacto significativo e positivo no Valor de Uso, estabelecido neste estudo
como o determinante final da Retencdo de Clientes. A Facilitacdo de Valor, decorrente da
configuracdo de recursos operados tornados disponiveis para que os clientes criem valor por
meio da utilizacdo autbnoma destes recursos, teve uma avaliacdo positiva por parte dos
clientes pesquisados. Em uma escala de 1 a 7, o construto Recursos Operados apresentou uma
média geral de 5,34 e o construto Facilitacdo de Valor uma média geral de 5,72, os indiceis
mais elevados da pesquisa. Isto leva a crer que, neste particular, o Banco Alpha tem atendido
de forma satisfatoria as necessidades de seus clientes.

Cabe lembrar que, segundo Grénroos (2008), uma organizacdo é uma facilitadora de
valor ao prover os clientes com uma base para criagdo de valor na forma de recursos operados
(instalacBes, equipamentos, etc.). Neste caso, o0 cliente/usudrio do servico pode ser
considerado um criador de valor neste processo de geracdo de valor quando adiciona a estes
recursos seus poopros conhecimentos e habilidades. Convém salientar que, na amostra
pesquisada, o grau de escolaridade minimo é o Superior Completo (50,5%), com 49,5% dos
respondentes com Pds-graduacdo em andamento ou ja concluida, o que também contribui para
a criacdo de valor de modo autdbnomo por meio da utilizagdo adequada dos recursos
disponiveis.

Em contraposicdo, 0s construtos Recursos Operantes e Cocriacdo de Valor
apresentaram as pontuacfes medias mais baixas da pesquisa, com valores de,
respectivamente, 4,84 e 4,49. E importante salientar que sdo os Recursos Operantes que
propiciam a Cocriacdo de Valor no modelo tedrico proposto. E importante salientar que,

segundo os resultados da pesquisa, o impacto positivo da Cocriacdo de Valor no Valor de Uso
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(B=0,673) € maior do que o impacto positivo da Facilitacdo de Valor no Valor de Uso
(B = 0,316). Neste sentido, um maior investimento nos Recursos Operantes (Gerentes de
Conta e suas equipes) e no estabelecimento de plataformas de cocriacdo poderia trazer
resultados positivos no Valor de Uso, com impacto relevante na Retencdo de Clientes, que
traz consigo implicagdes econdmico-financeiras e gerenciais importantes, tais como:
(i) menor dispéndio de esforcos na aquisi¢do (conquista) de novos clientes; (ii) referéncias
positivas via propagando boca a boca e menores custos atendimento, em fungéo da curva de
aprendizagem; (iii) menor propensdo por parte dos clientes as acGes de marketing da
concorréncia; e (iv) maior suscetibilidade dos clientes aos esforcos de cross-selling e up-
selling, o que também contribui para a elevagdo das receitas e das margens de lucro e de
rentabilidade (REICHHELD; SASSER Jr., 1990; REICHHELD, 1993; RUST; ZAHORIK,
1993; HESKETT et al., 1994, GUPTA; ZEITHAML, 2006; COUSSEMENT, 2013;
KUMAR, 2013; KUMAR; SHAH, 2015).

A criacdo de valor de uso por meio da cocriagdo de valor somente é possivel, de
acordo com a literatura (GRONROOS, 2008; 2011a; 2011b; GRONROOS; VOIMA, 2013;
GRONROOS; GUMMERUS, 2014: GRONROOS; STRANDVIK; HEINONEN, 2015), por
interacOes diretas dos clientes com os recursos operantes. Como cocriador de valor, o
provedor de servico tem a possibilidade de interagir com o cliente, bem como esta apto a
aprender com o cliente e intervir no processo de utilizagdo, dividindo habilidades e praticas.

O conhecimento relacionado ao cliente é a base fundamental para dar inicio ao
processo de cocriacdo de valor por parte do prestador de servico, e este processo baseado no
envolvimento dos clientes esté relacionado a gestdo de processos e a configuracdo 6tima dos
recursos operantes (ANDREAU; SANCHEZ; MELE, 2010). Inclusive, Raddats, Burton e
Ashman (2015) afirmam que a configuracdo de recursos capaz de estabelecer uma
contribuicdo Unica e significativa para o sucesso dos servicos é estabelecida através da
orientacéo para servicos da alta direcdo, desenvolvendo esta orientagcdo para servigos por meio
de suas politicas de gestdo de recursos humanos. O staff de servicos deve ter, sobretudo,
competéncia técnica e empatia em relacdo aos clientes.

Os resultados dos efeitos de moderagdo observados em relagcdo ao tipo de cliente
também trazem interessantes contribui¢fes para a préatica gerencial. Conforme demonstrado, o
tipo de cliente — neste caso, o fato dos clientes do Banco Alpha serem clientes de uma Unica
ou de mais de uma instituicdo financeira — modera a relagdo entre a Proposicao de Valor e os
Recursos Operados, sendo que a relacdo entre estes dois construtos ¢ mais forte quando 0s

clientes possuem conta em apenas uma instituicdo financeira. Esta descoberta tem relagédo
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com o fato de que o provedor de servigo necessita prestar atencdo as necessidades especificas
de seus clientes, sobretudo em ambientes de negdcios altamente competitivos — como é o caso
dos bancos de varejo — para rapidamente reconfigurar seus recursos de modo a suprir estas
necessidades, uma vez que, segundo Pfisterer e Roth (2015), estas diferencas na configuracéo
dos recursos disponiveis sdo centrais na avaliacdo dos clientes, e tém potencial para
diferenciar a proposicéo de valor daquela apresentada pelos concorrentes, gerando vantagens
competitivas importantes.

Neste sentido, estudos demonstram que servicos baseados em Self Service
Technologies (SST), como € o caso dos caixas eletronicos, internet banking e mobile banking,
néo sdo percebidos como vantajosos por todos os clientes, uma vez que determinados clientes
percebem o encontro de servicos como uma experiéncia social, preferindo interagir com
pessoas e ndo com maquinas (ZEITHAML; GJLLY, 1987). A adequada segmentacdo dos
clientes de acordo com o grau de necessidade de interacdo pode ser Util para o
desenvolvimento de processos adequados a cada perfil (KAUSHIK; RAHMAN, 2015).
Também € importante salientar que alguns servigos (como internet banking e mobile banking)
ndo dependem inteiramente da instituicdo financeira, mas de recursos de propriedade dos
clientes (computadores pessoais e smartphones) e de servicos adicionais oferecidos por outros
fornecedores, como provedores de internet e de telefonia celular. Assim, como em
determinados contextos os clientes poderdo necessitar de novos conhecimentos e habilidades
para efetivamente integrar novas ofertas aos seus recursos, é papel dos prestadores de servigo
fornecer suporte a aprendizagem dos clientes, de modo que estes se tornem capazes de
materializar o valor desejado (ARNOULD; THOMPSON, 2005; PAYNE; STORBACKA;
FROW, 2008).

Por outro lado, Gronroos (1994) estabelece que 0 sucesso nhas atividades de
autosservico depende do grau de envolvimento dos clientes, bem como dos beneficios
percebidos, sendo que estes muitas vezes precisam ser motivados e recompensados para tomar
parte deste processo. Segundo Bitner, Brown e Meuter (2000), a principal vantagem associada
as SST esté relacionada ao fato dos clientes terem a possibilidade de acessar 0s servi¢os onde
e como desejarem. Em um estudo conduzido por Rodrigues e Proenga (2015) com clientes de
bancos de varejo em Portugal os autores relatam que os clientes mais propensos a utilizacéo
das SST sdo os mais jovens e de meia idade e que contam com doze anos ou mais de
escolaridade, perfil semelhante ao da amostra utilizada no presente estudo e que, no entanto,
nédo utiliza majoritariamente as plataformas de internet (27,5%). Um maior investimento em

recompensas para motivar sua adocao seria recomendado.
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5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo foi conduzido em consonancia com as recomendacdes encontradas
na literatura para a aplicacdo do tema abordado e do método proposto. No entanto, é
necessario relacionar algumas limitagdes encontradas, com o proposito de propiciar uma
melhor compreensdo dos resultados descritos, os quais poderdo servir como direcionadores
para o desenvolvimento de pesquisas futuras.

Quanto as limitacBes teoricas da pesquisa, aponta-se que, apesar de algumas das
relacBes hipotetizadas terem sido encontradas em outros estudos, por se tratar de um modelo
original, utilizando construtos que ainda ndo haviam sido mensurados em estudos sobre
retencdo de clientes, uma das limitacdes ¢é a falta de possibilidade de realizar comparaces
com modelos alternativos e resultados empiricos anteriores.

Ja no que diz respeito as limitacbes metodoldgicas, salienta-se que a técnica de
Modelagem de Equacbes Estruturais (MEE), quando aplicada com corte transversal, ndo
possibilita a verificacdo da alteracdo da percepc¢do dos consumidores com o passar do tempo
(longitudinalmente), neste caso, quanto a intencdo de continuidade no relacionamento com o
prestador de servico atual, bem como a sua influéncia nos demais construtos do modelo
tedrico. Para amenizar esta situacdo, os levantamentos longitudinais sdo indicados na
verificacdo de causalidade entre os construtos.

Outra possivel limtacdo esta relacionada ao proprio contexto no qual a pesquisa foi
realizada (banco de varejo), no qual, aparentemente, as interacdes diretas e a possibilidade de
cocriacdo de valor sdo relativamente escassas. Desse modo, é possivel que esta peculiaridade
inerente ao contexto pesquisado prejudique a compreensdo do impacto destes construtos
(Recursos Operantes e Cocriacdo de Valor) na criagdo de valor de uso e, consequentemente,
na retencdo de clientes. Esta limitagdo no segmento de bancos de varejo é reconhecida na
literatura, que afirma que mesmo o0s mais inovadores desenvolvimentos em termos de
experiéncia dos usuarios de servicos prestados por bancos de varejo sdo fundamentados em
uma ldgica segundo a qual o cliente € forcado a participar dos processos e a utilizar os
recursos e as ferramentas fornecidas pelo provedor do servico (LAHTEENMAKI; NATTI,
2013), o que dificulta o estabelecimento de vinculos entre as partes (SOUSA, 2012).
Procurou-se minimizar este efeito por meio da selecdo de uma categoria de clientes que
possuem possibilidades de uma maior interagdo com o pessoal de linha de frente do prestador

de servigos financeiros.
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Apesar de ter sido possivel suportar todas as hipdteses de pesquisa inicialmente
desenvolvidas, algumas das medidas de ajuste obtidas (GFI, AGFI e NFI) ficaram
ligeiramente abaixo dos valores minimos recomendados pela literatura. Muito embora sejam
encontradas referéncias na literatura que estabelecam que valores de GFI e AGFI superiores a
0,80 demonstrem que o modelo se ajusta aos dados (RHEE; ULEMAN; LEE, 1996), esta
pode ser reconhecida como uma limitagao da presente pesquisa.

Finalmente, pode-se mencionar como limitacdo deste estudo a existéncia de outros
determinantes da retencdo de clientes que ndo foram aqui contemplados e que, em conjunto,
poderiam representar de forma mais ampla a intencdo dos clientes de permanecer no

relacionamento com o atual prestador de servico.

5.4 DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

Como o Modelo Tedrico proposto e validado neste estudo é original, abre uma série de
oportunidades para o desenvolvimento de novas pesquisas, possibilitando o avango da
compreensdo das relagcdes entre os construtos analisados. A retengéo de clientes em contextos
de servicos parece um ambiente prospero para a ampliacdo das fronteiras da compreensdo de
seus determinantes, auxiliando as empresas a elucidar situacdes nas quais possam se tornar
mais lucrativas e rentaveis em ambientes de alta competicdo, como é o caso dos prdprios
bancos de varejo, insituicdes de ensino superior, corretoras de seguros, dentre outros, nos
quais o presente estudo poderia ser replicado. Seria interessante avaliar de que forma a
heterogeneidade e as particularidades de cada setor econémico afetam as trocas relacionais.

Outra indicacdo sugerida é a replicacdo do Modelo Tedrico proposto nas chamadas
Knowledge Intensive Business Services (KIBS ou Empresas de Servigos Intensivas em
Conhecimento), como é o caso de servicos de Tecnologia da Informacdo (TI), servigos de
P&D e consultorias técnica, juridica, financeira e de gestdo. Estas empresas sdo caracterizadas
pelo fato de que suas atividades de criacdo de valor compreendem a acumulacdo, criacdo e
disseminacdo de conhecimento, de forma a prover um servico personalizado para seus
clientes. Neste contexto, é de extrema importancia a capacidade do provedor de servico em se
engajar em interagdes diretas com seus clientes, pois esse relacionamento dial6gico aumenta o
potencial de fornecer suporte ao processo de criagdo de valor de uso em situacdes de alta
complexidade (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012).

No que diz respeito as escalas utilizadas, propde-se a replicacdo da escala
desenvolvida para este estudo para mensurar a Proposi¢do de Valor. Como esta escala foi
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utilizada pela primeira vez, carece ainda de ajustes e de adequacOes, que poderiam ser
realizados em estudos futuros.

Como o modelo foi testado com clientes de um banco de varejo privado, seria
conveniente testa-lo, também, com clientes de bancos publicos, possibilitando a comparacgéo
dos resultados em diferentes niveis de competi¢do. Alternativamente, seria interessante o teste
do modelo em contextos B2B, nos quais as intera¢fes diretas entre prestador e usuério do
servigo sdo mais frequentes e as solucdes tendem a ser mais personalizadas, a fim de verificar
se 0s construtos propostos tem capacidade de mensurar as relacdes de troca e a retencao de
clientes de modo semelhante considerando este contexto.

Finalmente, levando em consideracdo a afirmacdo de Vargo e Lusch (2008c) de que
todas as empresas sdo, em ultima analise, prestadoras de servicos, sugere-se a realizacdo de
pesquisas utilizando o modelo proposto no contexto de empresas fornecedoras de bens
tangiveis (produtos), tanto em relagdes B2B quanto B2C. A comparagdo de resultados de
pesquisas realizadas nos dois contextos poderia fornecer importantes insights tedricos,
contribuindo para a evolucdo da teoria do marketing, de modo geral, e do marketing de

relacionamento de forma especifica.
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Variaveis
do Estudo Itens de Escala Autores
Performance: the way organizations work with the
aim of serving best their customers while doing so
profitably;
Ease of use: degree to which individuals believe
using a certain system or product Will be effort-free;
Reliability: the ability of a product to deliver
according to its specifications;
PROP_VL1a5 Flexibility: firm’s ability to reallocate and Lindic e Da Silva
reconfigure its organizational resources, processes (2011)
and strategies as a response to environmental
changes;
Affectivity: feelings or emotions associated with
working with a company or using its products and
services.
New and innovative ways of making sure its business
PROP_VL_6 customers choose their products over those of | Payne e Frow (2014a)
competitors.
REC_OPD1e2 My bank has convenien_t branch _Iocations; Jamal e Naser (2003)
My bank offers convenient opening hours.
Sufficient number of ATMs; Al-Hawary, Ward e
REC_OPD3e4 Conveniently located ATMs. Newby (2009)
IT ba}nklng services satisfy most of my banking Zhu, Wymer Jr. e Chen
REC OPD5e6 needs; (2002)
Itis easy to use IT banking services.
I get the feeling that realy cares about me;
REC_OPT le2 | ?ely on gto give me gooa/ financial advice. Barnes (1997)
The employees of have a high level of
REC OPT 3e4 knowledge; Hennig-Thurau (2004)
The employees of are highly competent.
REC_OPT 5 rlferzglsoyees in my bank understando my specific Jamal e Naser (2003)
IT banking services provide accurate account
information;
IT banking services satisfy mosto f my banking
needs; Zhu, Wymer Jr. e Chen
FAC_VL1a4 IT banking services provide privacy in my banking (2002)
transactions;
IT banking services make my banking more
convenient.
... interacting with customers to serve them better;
working together with customers to design
offerings that meet their needs;
... providing services for and in conjunction with
COC VL1 a5 customers; Ngo e O’Cass (2009)
. co-opting customer involvement in providing
services for them;
... providing customer with supporting systems to
help them get more value.
VL_USO 1 IT banking services save my time. Zhu, Wymer Jr. e Chen

(2002)
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VL_USO2a5

The choice of transacting with the firm is a right
decision whem price and other expenses are
considered;

The brand/service of this firm offers value for money
based on previus experiences;

The offerings of this firm make me feel confident;
The brand/service of this firm give me feel good.

Wang et al. (2004)

RETEN1AS

I recommend my bank to those Who seek my advice;
I tell positive things about my bank to other people;

I intend to do more business with my present bank in
future;

I intend to continue to do business with my present
bank also in the future;

| encourage friends and relatives to use my bank.

Al-Hawari, Ward e
Newby (2009) e
Al-Hawari (2015)




APENDICE B —- QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a):
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Com base em sua experiéncia no que diz respeito ao relacionamento existente entre vocé e o
Banco Alpha, gostaria que indicasse com um “X” a sua opiniao para cada uma das afirmagdes
a seguir, que melhor represente a sua percepcao. Este questionario se refere exclusivamente
aos clientes Categoria X. Caso este ndo seja 0 seu caso, favor ndo responder as questdes.
Convém salientar que as questdes se referem ao seu relacionamento com o banco na condi¢éo

de cliente Pessoa Fisica.

Por favor, responda as questbes abaixo indicando o ponto na escala que melhor
represente a sua opinido considerando os extremos possiveis, variando de 1. “Discordo

Totalmente” a 7. “Concordo Totalmente”.

Em relacdo a proposicao de valor apresentada pelo Discordo Concordo
Banco: (PROP_VL) Totalmente Totalmente
1. O Banco se empenha em oferecer o melhor servico

para seus clientes. 100 200 30 40 50 6.0 7.
2. Utilizar os servigos do Banco néo requer esforco. 1.0 20 30 40 50 60 7.0
3. O Banco costuma cumprir com suas promessas. 100 20 30 40 50 6.0 7.0
4. O Banco oferece novos servicos e/ou plataformas de

acesso em resposta a mudancas na tecnologia ou nas 1.0 2.1 3.] 4[] 5[] 6.[] 7.[]

necessidades dos clientes.
5. A marca do Banco provoca associacdes positivas. 1.0 200 30 40 500 6.0 7.[]
6. Em comparagdo com o0s concorrentes, este Banco

oferece mais valor. 1.0 20 30 40 50 6.0 7.0
Em relacgdo aos recursos disponibilizados pelo Banco: |Discordo Concordo
(REC_OPD) Totalmente Totalmente
7. A localizacéo das agéncias e conveniente. 100 20 30 40 50 60 700
8. O horario de atendimento das agéncias € conveniente. |1.0] 2.0 3.[] 4[] 5[ 6.1 7.0]
9. Os caixas eletronicos estdo disponiveis em quantidade

suficiente. 100 200 300 4 5[0 6.1 7.
10. Os caixas eletronicos estdo localizados de forma

conveniente. 1.0 2.0 30 40 500 6.0 7.[]
11. As plataformas de internet (home banking/mobile

banking) oferecidas pelo banco sdo adequadas as|1.] 2[1 3.0 4[ 5[] 6[] 7.0

minhas necessidades.
12. As plataformas de internet (home banking/mobile

P ( g 1.0 20 30 40 50 6.0 7.[]

banking) oferecidas pelo banco sdo féceis de usar.
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Em relacéo ao Gerente de Conta e sua equipe: Discordo Concordo
(REC_OPT) Totalmente Totalmente
13. Eu tenho a sensagdo que o Gerente de Conta e sua
equipe realmente se preocupam comigo. L 20 st 4l 50 6L T
14. Eu confio que o Gerente de Conta e sua equipe
prestam um bom aconselhamento financeiro. s
15. O Gerente de Conta e sua equipe tém um elevado
nivel de conhecimento. L2 st 4l 56 T
16. O Gerente de Conta e sua equipe sdo altamente
competentes. 1.0 20 30 40 50 60 7.0
17. O Gerente de Conta e sua equipe realmente
compreendem minhas necessidades. L 20 st 4l 50 6L 70
Em relacéo as facilidades/conveniéncia na utilizacdo | Discordo Concordo
dos servicos: (FAC_VL) Totalmente Totalmente
18. Os servigos oferecidos pelo Banco fornecem
informagbes exatas sobre minhas movimentagdes |1.] 2.1 3.1 4[] 5[ 6. 7.
financeiras.
19. Os servigos de auto-atendimento oferecidos pelo
Banco satisfazem a maioria das minhas necessidades |1..] 2.1 3.1 4[] 5[ 6.1 7.
bancarias.
20. Os servicos oferecidos pelo Banco oferecem
privacidade para minhas transacGes bancarias. L 20 st 4l 5060 70
21. Os servigos oferecidos pelo Banco tornam minhas
atividades bancérias mais convenientes. S B
. Discordo Concordo
Em relacéo a interacdo com o Banco: (COC_VL
¢ ¢ ( VL) Totalmente Totalmente
22. O Banco interage com os clientes a fim de melhor
atendé-los. 1.0 20 300 40 50 6. 7.0
23. O Banco interage com os clientes para projetar 10 20 30 40 50 60 7.0
ofertas que atendam as suas necessidades. ' ' ' ' ' B
24. O Banco prové servicos para e em conjunto com 0s L0 20 30 40 50 60 70
clientes.
25. O Banco estimula o envolvimento dos clientes no
desenvolvimento de solugOes para suas necessidades. L S
: Ban isponibiliza sistem r
26. O Banco disponibiliza sistemas de suporte que 10 20 30 40 50 &0 7.0

auxiliam os clientes a obter mais valor.




150

Em relacéo aos resultados provenientes dos servigcos: | Discordo Concordo

(VL_USO) Totalmente Totalmente
. Os servicos oferecidos pelo Banco me fazem ganhar

o tempo ¢ P g 10 20 30 40 50 60 7.0

28. Ser cliente deste Banco é uma decisdo acertada

considerando os custos envolvidos. 1020 s 40 50 60 7.0

29. Tomando por base minhas experiéncias anteriores,
este Banco oferece valor em troca dos precos (taxas) |1.0] 2.0 3.1 4. 50 6. 7.0
pagos pelos servicos.

30. As ofertas de servicos do Banco me fazem sentir

seguranca. 1.00 20 30 40 50 6. 7.0

31. O Banco proporciona experiéncias que fazem com

que eu me sinta bem. 100 200 30 400 50 6] 7.

Discordo Concordo

Em relacdo ao comportamento futuro: (RETEN) Totalmente Totalmente

32. Eu certamente recomendaria este Banco a alguém

que solicitasse minha opinido. Lo 20 s 4l 50 6L T

33. E muito provéavel que eu faga comentarios positivos a

respeito deste Banco para outras pessoas. e el el Al

3. Em um futuro proximo, eu pretendo utilizar mais

servicos deste Banco. 100 200 300 400 50 6.[] 7.[]

35. Eu estou disposto a continuar sendo cliente deste

Banco. 1.00 20 30 40 50 6. 7.0

3. Eu encorajaria amigos e familiares a utilizarem os

servicos deste Banco. 1.0 20 30 40 50 e[ 7.0

Perfil do Respondente da Pesquisa:

3r.

by

Género (Sexo): 1.1 Masculino 2.1 Feminino

38. ldade: anos.

39. Escolaridade:

1.01Ensino Fundamental incompleto 5.0 Ensino Superior incompleto
2.1 Ensino Fundamental completo 6..1 Ensino Superior completo
3.0 Ensino Médio incompleto 7.0 POs-graduacdo em andamento

4.1 Ensino Médio completo 8.01 POs-graduacao concluida




40.

41.

42.

43.
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Nivel de renda individual mensal (em Salarios Minimos):

1.1 Ate R$ 1.576,00 4.11De R$ 3.941,00 a R$ 7.880,00
2.1De R$ 1.577,00 a R$ 2.364,00 5.7 De R$ 7.881,00 a R$ 15.760,00
3.L1De R$ 2.365,00 a R$ 3.940,00 6. Mais de R$ 15.761,00

Tempo como cliente do Banco: ___anos. Ou, se preferir, cliente do Banco desde:

Vocé utiliza os servicos do Banco (assinale somente uma alternativa):

1..1 Predominantemente na(s) Agéncia(s)

2..1 Predominantemente em caixas eletrénicos

3.01 Predominantemente pela Internet (Home Banking/Mobile Banking)

401 Tanto na(s) Agéncia(s) e caixas eletronicos quanto pela Internet (Home
Banking/Mobile Banking)

Também utilizas (tens conta corrente e/ou investimentos) em mais algum Banco?

1[0 Nao tenho conta em outro Banco 2.[1 Tenho conta em mais um Banco
3.1 Tenho conta em mais dois bancos 4.1 Tenho conta em outros trés Bancos ou mais

Obrigado pela sua participagao!



