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Resumo

Objetivo — A orientagio ao valor do cliente, o valor da marca e a ética
empresarial sdo varidveis cruciais ao desenvolvimento de relaciona-
mentos de longo prazo com os clientes e para atingir o crescimento
sustentdvel das vendas ao longo do tempo. Esta pesquisa revela como o
grau de orientacdo ao valor do cliente por parte das equipes de vendas,
o valor da marca e os padroes de ética empresarial podem influenciar

significativamente o desempenho organizacional.

Metodologia — O estudo contribui para um modelo explicativo por
meio de um modelo de equagoes estruturais (MEE) e evidéncias em-
piricas a partir de uma pesquisa aplicada a 327 executivos — ocupando
cargos de médio e alto escalio em vdrias empresas no Chile — que

gerenciam seus negdécios globalmente.

Resultados — Os resultados apoiam a hipétese de que a orientagio ao
valor do cliente, o valor da marca e a ética empresarial influenciam o

desempenho organizacional.

Contribui¢oes — Esta pesquisa revela como o grau de orientagio ao
valor do cliente por parte das equipes de vendas, o valor da marca e
os padrées éticos empresariais podem influenciar significativamente o

desempenho organizacional em um pais como o Chile.

Palavras-chave — Orientacio ao valor do cliente, valor da marca, ética

empresarial e desempenho organizacional.

ISSN 1806-4892
e-ISSN 1983-0807

Recebido em
10/07/2013
Aprovado em

15/04/2016

Editor responsavel:
Prof. Dr. Guilherme Farias
Shiraishi

Processo de Avaliagao:
Double Blind Review

Revista Brasileira de Gestao
e Negoécios

DOI: 10.7819/rbgn.v18i59.1701

|5

Revista Brasileira de Gestdo de Negécios, 3o Paulo, v. 18, n. 59, p. 5-23, jan./mar. 2016

@oe0/



Leslier Maureen Valenzuela Fernandez / Francisco Javier Villegas Pinuer

I Introducgao

Alguns estudos argumentam que a Orien-
tagdo de Marketing e o Valor do Cliente ajudam
as empresas a alcancar um crescimento de vendas
sustentdvel ao longo do tempo (Alvarez, Santos
& Visquez, 2005; Jaramillo & Grisaffe, 2009;
Kirca, Jayachandran & Bearden, 2005; Kumar &
Petersen, 2005; Macintosh, 2007). Isso pode ser
verdade, j4 que as empresas estabelecem politicas e
préticas para descobrir as necessidades dos clientes
e antecipar suas necessidades, ajudando-os ainda
mais em suas decisoes de compra, para que perce-
bam um maior valor na troca. Portanto, as empresas
devem direcionar o seu marketing e seus esforgos
de vendas para aumentar o valor percebido de seus
produtos, servicos e marcas. E crucial 4 sobrevivén-
cia e ao crescimento de suas empresas fornecer aos
clientes uma solu¢io que lhes dé maiores beneficios
(Saxe & Weitz, 1982), muitas vezes renunciando a
resultados de curto prazo em troca da garantia de
recompensas de longo prazo, como a fidelidade do
cliente (Kelly, 1992).

Gragas ao contato constante que as equipes
de vendas mantém com os clientes, muitos creem
que elas podem influenciar o desempenho das
empresas (Cross, Brashear, Rigdon & Bellenger,
2007), nio sé obtendo beneficios monetdrios
como aumentando a satisfacio, a lealdade, a
retengio e o boca a boca positivo dos clientes
(Hennig-Thurau, 2004; Huang, 2008). Portanto,
é impossivel ignorar o forte potencial de um nivel
de relacionamento interpessoal obtido no interior
de uma empresa (Macintosh, 2007). Em muitos
casos, a equipe de vendas é a “face publica” da
companhia, responsdvel por comunicar sua filo-
sofia e orientagao (Schwepker & Good, 2004),
reforcando sua capacidade de responder e gerar
informagoes, aspectos essenciais para aumentar
o grau de orientagio para o valor do cliente pela
equipe de vendas (Miralles, 2002).

Os objetivos desta pesquisa sdo os seguin-
tes: fazer uma abrangente revisdo de literatura;
elaborar um modelo descritivo que conecte a
série de varidveis latentes de confianca (1) Grau
de Orienta¢ao ao Valor do Cliente pela Equipe
de Vendas (GOVCEYV), (2) Valor da Marca (VM)

e (3) Etica Empresarial (EE) ao Desempenho
Organizacional (DO) (veja no Apéndice A Figu-
ra 1: Modelo Proposto). Além disso, o objetivo
¢ oferecer evidéncias empiricas a partir de um
questiondrio respondido por 327 executivos —
ocupando cargos de médio e alto escalao em vdrias
empresas do Chile — que gerenciam seus negdcios
globalmente. Em sua maioria, os executivos sio
de empresas que tém um grande impacto no de-

senvolvimento econdmico e social do pais.

2 Bases teodricas

Do ponto de vista do consumidor ou
cliente, o valor representa a compensacao (trade-off)
de componentes relevantes que sdo dados e rece-
bidos. Ambos os componentes, o dar ¢ o receber,
respectivamente implicam sacrificios e beneficios e
incluem uma gama de diferentes atributos que sao,
a0 mesmo tempo, monetdrios e nao monetarios
(Zeithaml, 1988); assim, o valor é um antecedente
importante a satisfacdo, as compras repetidas e a
referéncias positivas de boca em boca (Palmatier,
Scheer, Houston, Evans & Gopalakrishna, 2007).

Do ponto de vista da empresa, o valor do
cliente é entendido como o valor real que o cliente
d4 a uma empresa em termos de receita (fluxo) e
o tempo durante o qual o cliente fica associado a
empresa (Reichheld & Teal, 1996). Para mensurar
o valor do cliente de uma forma concreta, tanto
individual como globalmente e a partir da base de
clientes, dois tipos de estudos métricos essenciais
tém sido utilizados: o Customer Lifetime Value
(CLV) e o Customer Equity (CE) (Gupta et al.,,
2006; Hogan, Lemon & Rust, 2002; Reinartz &
Kumar, 2003; Rust, Lemon & Zeithaml, 2004;
Venkatesan & Kumar, 2004).

De acordo com Gupta e Lehmann (2003),
o CLV ¢ o valor de todos os lucros futuros ge-
rados a partir de um cliente ao longo de seu
relacionamento com a empresa, ¢ o CE ¢ a soma
dos valores descontados de Customer Lifetime
Value como presente (Blattberg, Getz & Thomas,
2001). Assim, ambas as métricas permitem a
identificagao de clientes rentéveis e a alocagdo de
recursos de acordo com o valor que esses clientes

contribuem para a empresa (Kumar, Lemon &
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Parasuraman, 2006). A administracio com base
no valor do cliente pode ser reforcada pelo papel
do vendedor, sendo capaz de identificar potenciais
clientes de maior valor, de fazer a alocacao de
recursos de forma adequada (Kumar & Reinartz,
20006), de desenvolver estratégias de crescimento
(cross selling e up selling) (Gupta & Lehmann,
2003; Kumar, Venkatesan & Reinartz, 2008) e de
manter relacionamentos de longo prazo (Jaworski
& Kohli, 1993).

Alguns estudos demonstraram como o
grau de orientagio ao valor do cliente influencia
positivamente o desempenho empresarial (Vila-
ginés, 1994; Cross et al., 2007; Harris, Mowen
& Brown, 2005; Jaramillo & Grisaffe, 2009; Ku-
mar, Venkatesan & Reinartz, 2008). A expressio
Desempenho Organizacional é entendida como
a eficdcia ou o grau em que os objetivos organi-
zacionais foram alcancados (Fuentes, Fuentes &
Hurtado Torres, 2002), entendendo que a eficdcia
organizacional abrange o desempenho financeiro
e operacional e os objetivos dos diferentes grupos
de interesse (Venkatraman & Ramanujam, 1986).

O grau de orientagao de uma empresa ao
cliente poderd depender de seu perfil sociocultural

estratégico quanto ao desempenho. Além disso,

poderd depender também do nivel de adaptagao e
de proposicao da equipe comercial do sentido de
oferecer solugdes inovadoras aos clientes, do grau
em que a equipe de vendas gerencia com eficiéncia
os recursos disponiveis 4 empresa para garantir
adequada interagdo com o cliente e da capacidade
de coletar, armazenar e distribuir informacao (Al-
varez et al., 2005;. Martinez-Villavicencio, 2011;
Miralles, 2002). E fundamental ter uma equipe
para acompanhar os clientes, aconselhd-los, ouvir
suas preocupagdes, formular solugdes e buscar
alternativas lucrativas para aumentar as vendas
(Hernindez, 2009).

Portanto, o modelo proposto destaca o
papel fundamental da equipe de vendas para
gerenciar o relacionamento com o cliente, com
base no valor e em bons servigos (ver Figura 1).
O modelo é abordado do ponto de vista do valor
da marca da empresa e é uma varidvel latente
mensurada pelo desenvolvimento da marca da
empresa. Por outro lado, a mensura¢io da ética
empresarial envolve dois aspectos importantes:
a) agoes ¢ politicas da empresa para o desenvol-
vimento desse construto; e b) as acoes internas

refletidas nas acoes dos funciondrios.

Equipe de Vendas

Grau de Orientagio
ao Valor do Cliente
pela Equipe de
Vendas

Empresa

e N
Desenvolvimento da Marca
da Empresa —>
.

AN

Politicas e agdes éticas da

empresa

\ J

( . . A
Decisdes éticas dos
empregados

_ J

Valor da Marca #

Etica Empresarial

Desempenho
Organizacional

Figura 1. Modelo proposto.
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Quanto aos vendedores: eles devem estar
orientados ao cliente como elemento-chave;
Siguaw, Brown e Widing (1994) apontam para
uma relacdo positiva entre o grau de orientagio
ao cliente e as atitudes da equipe de vendas em
relagio ao trabalho. De acordo com Kumar, Jones,
Venkatesan ¢ Leone (2011), os resultados orga-
nizacionais (vendas, rentabilidade) dependem do
grau de orientacio ao cliente.

Assim, as hipdteses do estudo sao as se-

guintes:

H1: O Grau de Orientaciao ao Valor do
Cliente pela Equipe de Vendas (GO-
VCEV) influencia significativamente o

Desempenho Organizacional (DO).

A segunda varidvel do modelo proposto
é Valor da Marca (VM), definido como “nome,
simbolo ou imagem usado para identificar pro-
dutos ou servicos de um vendedor ou grupo de
vendedores e diferencid-los dos produtos dos
concorrentes” (Fischer & Espejo, 2004, p. 243).
A marca ¢ o ativo mais valioso que uma empresa
pode ter, razdo pela qual as empresas fazem gran-
des esforcos para agregar valor a suas marcas — e
isso s6 pode ser alcangado se estabelecerem um
relacionamento de longo prazo com os clientes.
Portanto, perguntamos a nés mesmos: o que cria
o real valor de uma empresa? A resposta é: seus ati-
vos intangiveis, representados por conhecimento,
experiéncia e expertise. Todos os ativos intangiveis
das empresas sao agrupados e, para o mercado,
marca e valor refletem de que forma elas se li-
gam aos consumidores. De acordo com Ramirez
(2004), o valor de uma marca esta relacionado ao
prestigio que a empresa criou ao longo do tempo,
e ao que os consumidores esperam de um produto
ou servico — a criagio de uma marca valiosa nao
estd na publicidade excessiva, mas em fazer uma
promessa aos clientes e cumpri-la. Assim, uma
marca ¢ o tnico bem protegido de uma empresa,
uma vez que a equipe de gestdo pode deixd-la a
qualquer momento. A empresa talvez tenha insta-
lacbes em todos os lugares e tecnologia de ponta
que poderd durar por muito tempo. Keller (2008)

define o valor de Brand Equity com base no cliente

como o efeito diferencial que a popularidade da
marca gera na resposta dos clientes ao marketing,.

As empresas entendem que incorporar
marcas como ativos intangiveis em suas demons-
tragoes financeiras reforga sua situacio financeira
(Garcia Rodriguez, 1998) — especialmente quando
se considera a aquisicao de empresas ou a trans-
feréncia da propriedade das marcas. Mesmo do
ponto de vista administrativo, entender e quanti-
ficar o valor das marcas traz um impacto positivo
A empresa, ao estimar o valor de cada uma das
marcas que gerencia e ajudar a formular estratégias
de negécios. Neste sentido, o fato de o Valor da
Mareca ser suscetivel de criar valor para a empresa e
para os clientes é um pouco justificado por virios
estudos que mostram a relagdo entre as dimensoes
de valor e sua contribuigio para a criagao de van-
tagens competitivas sustentdveis para a empresa
(Bharadwaj, Varadarajan & Fahy, 1993). Assim,
o valor da marca de uma empresa influencia a
forma como os clientes e os consumidores a veem
e, por sua vez, poderd influenciar o desempenho
organizacional por meio das atitudes positivas
dos clientes em relagio a4 marca em situagoes de

compra. A seguinte hipétese é derivada do estudo:

H2: O Valor da Marca (VM) da empresa
influencia significativamente o Desempe-
nho Organizacional (DO).

A terceira varidvel relevante A gestio de
valor do cliente ¢ a Etica Empresarial (EE). Um
dos principais fatores que contribuem para uma
cultura de ética empresarial se refere ao compor-
tamento de diretores e executivos séniores. Em
empresas onde hd uma atmosfera de respeito
pelos valores éticos — atingindo os objetivos sem
se valer de meios eticamente censurdveis — é dada
maior importancia @ manutengio de uma cultura
atenta ao “socialmente correto”. De fato, a Frica
Empresarial é entendida como “uma reflexao sobre
as prdticas comerciais que envolvem as normas e
valores dos individuos, das empresas e da socie-
dade” (Guillen, 1996, p. 12).

A Etica Empresarial ¢ uma tentativa de
estabelecer um padrio por meio do qual todos

os funciondrios da empresa podem saber o que
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se espera deles, e tomar decisbes com base em
um conjunto de valores comuns a todos (Sulli-
van, 2009). Alguns estudos mostram que quanto
mais os vendedores estao orientados aos clientes,
menos estardo suscetiveis a se envolverem em ati-
vidades antiéticas e vice-versa (Howe, Hoffman &
Hardigree, 1994). Valenzuela, Mulki e Jaramillo
(2010) indicam que incentivos especiais por parte
das empresas sé trazem um impacto positivo na
lealdade dos clientes quando estes sentem que elas
operam de forma extremamente ética.
Leonidou, Kvasova, Leonidou e Chari
(2013) afirmam que quanto maior a percep-
¢ao dos clientes em relagio a comportamentos
corporativos antiéticos, menor a confianca do
consumidor, o que afeta a satisfacdo e influencia
a lealdade. Portanto, de acordo com Svensson
e Wood (2011), as estratégias e tdticas de uma
empresa poderao levar a diferentes percepgoes e
crengas quanto a seu comportamento corporativo
e ético no mercado. Além disso, Vitell e Paolillo
(2004) estabelecem uma relagdo positiva entre
os valores éticos corporativos, a importincia da
ética e a responsabilidade social na realizagao dos
objetivos organizacionais. Assim, propde-se a

seguinte hipdtese:

H3: o nivel de Etica Empresarial (EE) de
uma organiza¢io influencia significativa-

mente seu Desempenho Organizacional

3 Metodologia

3.1 Amostra e procedimentos

O método utilizado para a coleta de dados
foi nao probabilistico por julgamento, porque os
questiondrios foram respondidos por vendedores,

supervisores de vendas, executivos de marketing

e outros executivos que hoje ocupam posicoes de
médio a alto escalao em empresas do Chile. (As
empresas sdo principalmente da drea de servigos:
financeiras, varejo e consultoria.) Nesse sentido,
testamos nossa hipdtese nessa amostra levando
em consideragio que os entrevistados eram
executivos, supervisores de vendas e vendedores
que conhecem as prdticas de gestdo de recursos
humanos e comerciais, bem como as politicas e
os procedimentos de vendas e servigos. Para obter
esses dados, o questiondrio foi autoadministrado
e transversal, usando uma estratégia multicanal:
on-line (262 = 80%) e presencial (65 = 20%). Uti-
lizamos o aplicativo Qualtrics Surveys para reunir
as respostas para obter as respostas dos entrevis-
tados on-line; no acesso anterior ao questiondrio,
eles foram informados sobre a confidencialidade
das respostas e seu uso académico. Os dados foram
coletados entre os meses de novembro e dezembro
de 2011. As andlises estatisticas foram realizadas
com o software SPSS ¢ AMOS, versao 19.0 para
Windows.

No total, houve 327 questiondrios vilidos.
Os entrevistados eram predominantemente do
sexo masculino (79% homens e 21% mulheres),
variando entre 25 e 34 anos de idade (34,6%) e
35 e 44 anos de idade (48,9%). Dos entrevistados
50% ocupam suas atuais posi¢oes hd cinco anos
ou mais. Os instrumentos de pesquisa foram
traduzidos do inglés para o espanhol e traduzidos
de volta do espanhol para o inglés, para assegurar
que o significado dos itens da escala permaneces-
se inalterado (Brislin, 1986). O instrumento de
pesquisa foi pré-testado por uma amostra de 26
vendedores e cinco supervisores de vendas. Além
disso, utilizamos um painel de especialistas (cinco
pesquisadores e trés executivos) para avaliar os
itens da escala. Abaixo, a Tabela 1 apresenta o de-

lineamento da pesquisa e a descri¢ao da amostra.
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Tabela 1

Delineamento da pesquisa e descricao da amostra

Pessoas com mais de 18 anos: vendedores, supervisores de vendas, executivos de marketing e
Universo outros executivos que hoje ocupam posicoes de médio a alto escalio em empresas do Chile.
(Principalmente da drea de servigos: financeiros, varejo e consultoria.)

Escopo geogrifico Chile

Delineamento da pesquisa Conclusivo — quantitativo transversal simples

Métod Questiondrios autoadministrados, usando uma estratégia multicanal: on-fine (262 = 80%)
étodo

e presencial (65 = 20%)

Respostas de executivos que ocupam posi¢oes de médio a alto escaldo
79% homens e 21% mulheres

Idades variam entre 25 e 34 anos (34,6%) e 35 e 44 anos (48,9%)
98% tém 3° grau completo

50% ocupam suas atuais posi¢oes hd cinco anos ou mais

Anilise de unidade e

caracteristicas da amostra

Tipo de amostra Amostragem nio probabilistica por julgamento

Baseada em escalas da revisio de literatura; aplicamos também um pré-teste e utilizamos um
painel de especialistas para avaliar os itens de escala

Validade do contetido da escala

Nuamero de questiondrios 327 questiondrios validos

Data de mensuragio Em novembro e dezembro de 2011
3.2 Método Pal-a testagem de hipéteses A unidimensionalidade das escalas fOi
e escalas analisada por Kayser-Meyer-Olkin como maior

do que 0,6; o teste de esfericidade de Bartlett foi

Todos os construtos foram mensurados inferior a 0,5; as cargas fatoriais foram superiores a

em uma escala do tipo Likert de sete pontos, 0,7; ¢ o Alpha Cronbach foi maior que 0,7 (Hair,

variando de “1 = discordo totalmente” a *7 = Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006). A fim

concordo totalmente”. Usamos esse tipo de escala . ..
p de confirmar a confiabilidade definitiva de cada

r las intervalares sa r B . .
porque as esca‘as 4 tervalares sao ajequzdafdp ara escala de mensuragao, aplicamos a Confiabilidade
mensurar as atitudes e percepgoes de individuos , . .

pereepe ’ Composta do Construto. Além disso, a validade
e o numero 7 ¢é utilizado como o grau ideal. Isso . . . .
) ) g convergente foi avaliada por meio de coeficientes
melhora a qualidade da informacio coletada, e . .,
. . padronizados lambda para cada varidvel latente.
reduz os erros mentais dos entrevistados. Tam- L, . .
o ) - ] Todas as varidveis obtiveram um coeficiente de
bém ¢ aconselhdvel utilizar escalas que incluem B . .
L ) regressao padronizado maior que 0,50, com um
um ponto médio neutro versus aqueles que nao o ) o .
) . o ) nivel de significAncia de 95% para garantir a
fazem. Além disso, a escala utilizada é semelhante - b .
. . convergéncia do modelo de mensuragao (Hair et
a todos os conceitos, a fim de facilitar as respostas ST ]
. . al., 2006) (ver Anexo A). Para discriminar a vali-
dos entrevistados e evitar erros que reduzam a o ) )
- . - . dade, o teste de varidncia média extraida (average
confiabilidade da informac¢io — e especialmen-
. _ variance extracted, AVE) foi utilizado como uma
te porque funcionam melhor na obtenc¢ao de

. _ ., . . boa maneira de mensurar que as dimensées tém
informagées dos questiondrios por meio do site
. . , -
. a sua prépria entidade e que o seu conteiido nao
(Mathieson & Doane, 2005). prop 9
se sobrepoe ao contetido das dimensoes restantes

(Fornell & Larcker, 1981).

Para mensurar a consisténcia das varid-

A validade do contetddo foi confirmada,
uma vez que as escalas utilizam varidveis que foram

validadas em pesquisas empiricas anteriores. Além

disso, realizamos um processo de depuracio por veis do modelo, a andlise fatorial confirmatéria

meio da aplicagio de um painel de especialistas (confirmatory factor analysis, CFA) foi utilizada,

- .
formado por reconhecidos executivos e pesquisa- a fim de confirmar a relagdo entre as varidveis e

dores que trabalham em estreita colabora¢iao com testar as hipéteses por meio de um conjunto de

o tema em estudo. regressdes multiplas combinadas & andlise fatorial.

10]
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Com essa técnica, procuramos, testando o modelo
proprietdrio desenvolvido, mensurar as relagoes
propostas entre as varidveis. Assim, um modelo
foi criado com base nas relacoes obtidas na andlise
fatorial, para confirmar a existéncia dos efeitos
propostos em nivel tedrico. Para essa técnica, os
dados sao usados e as respostas ao questiondrio
sio desenvolvidas para mensurar as varidveis
levantadas; por meio da iteragao das regressoes,
obtém-se a quantificacio de diferentes relagoes
entre as variaveis.

Em seguida, foi realizado o Modelo de
Equacées Estruturais (Model Structural Equation,

SEM) — definido como um conjunto de modelos

Tabela 2

Dimensoes do questiondrio

de regressao mdltipla e andlise fatorial para es-
timar os efeitos diretos e indiretos entre fatores
(Cupani, 2012). Sua utilizagao nesse estudo
ocorre para determinar a importincia da relacio
entre as varidveis, assim levando as hipdteses.
A mensuragao de diferentes varidveis com base
num modelo que foi robusto em seu nivel de
conteuido e parcimonioso em relagdo ao niimero
necessdrio de varidveis para explicar o fené6meno
foi considerada no questiondrio. O questiondrio
utilizado neste estudo foi composto de 29 questoes
para mensurar quatro construtos. A distribuicao
da estrutura do questiondrio foi como apresentada
na Tabela 2.

Construtos

Itens

Grau de Orientagdo ao Valor do Cliente pela Equipe de Vendas (GOVCEV) 8

Ftica Empresarial (EE)
Valor da Marca (VM)
Desempenho Organizacional (DO)

N SN o

Ao passo que os valores de GFI, NFI, TLI,
IFI e CFI sao inferiores a 0,9 (ver Apéndice B)
para o modelo de gestao de vendas proposto —
abaixo do ideal —, os valores obtidos sao aceitdveis
de acordo com Hair et al. (2006). Esse problema
ocorre porque esse modelo estd em fase explo-
ratéria, em que tentamos provar a existéncia
de relagoes, isto ¢, essa proposta ¢ um modelo
espurio. Além disso, o tamanho da amostra é
pequeno em relagdo a quantidade de varidveis e
pardmetros. Por outro lado, a amostra utilizada
no modelo foi reunida em todo o setor — ¢, por-
tanto, por nio pertencer a um setor especifico,
nao impede que se obtenham conclusées gerais

a partir dos resultados.

4 Andlise de resultados e discussao

O construto correspondente ao Grau de

Orientagao ao Valor do Cliente pela Equipe de

..

Vendas mensura itens relacionados 4 importan-
cia do cliente a gestao empresarial em termos de
vendas, tanto no relacionamento no momento
da compra quanto na gestao de informacées de
clientes para o desenvolvimento de inteligéncia
de mercado. O menor indicador de fator de carga
estava relacionado ao servico de pds-venda, jd que
o contetido dos outros itens se afasta do conceito
de cliente e centra-se nos resultados de um rela-
cionamento posterior — esta varidvel, no entanto,
¢ significativa. Estatisticamente, GOVCEYV apre-
senta um elevado nivel de confiabilidade (0,91)
e, por outro lado, grande influéncia no desem-
penho organizacional (0,61); assim, ¢é relevante
para mensurar o desempenho organizacional (ver

Apéndice B e Figura 2).
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Grau de

Vendas

Desempenho Orientacéo para
Organizacional o Valor do
Cliente pela
Equipe de

Figura 2. Grau de orientagdo para o valor do cliente pela equipe de vendas

Na figura acima, podem-se encontrar as
cargas de cada item na varidvel a ser medida por
meio de CFA. Podem-se ver os itens selecionados
a partir do processo de purificagio com a andlise
fatorial exploratéria (exploratory factor analysis,
EFA) e positivamente carregados ao longo de
0,5 na respectiva varidvel; o grau varidvel latente
de foco no cliente pela forga de vendas tem um
impacto maior do que 0,4 em resultados organi-
zacionais, o que é importante para as medicoes.

Quanto ao Valor da Marca, um construto
unificado ¢ apresentado com cargas fatoriais acima
de 0,8. Esse construto tem a importincia que a
marca gera como ativo organizacional como foco
central, e como reconhecimento e marca de valor

influenciam a decisdo no processo de compras dos

12

consumidores. Estatisticamente, o construto VM
tem um elevado nivel de confiabilidade (0,94) e,
por outro lado, grande influéncia no desempenho
organizacional (0,606); assim, ¢ relevante para
medir o desempenho organizacional (ver Anexo
A e Figura 3)

Na figura a seguir, podem-se encontrar as
cargas de cada item na varidvel a ser medida por
meio de CFA. Podem-se ver os itens selecionados
a partir do processo de purificagdo com EFA e
positivamente carregados ao longo de 0,5 na res-
pectiva varidvel e o grau varidvel latente de foco
no cliente pela forca de vendas com um impacto
maior do que 0,4 nos resultados organizacionais,

o que ¢ importante para as medigoes.

[@loee)

Revista Brasileira de Gestfo de Negdcios, S0 Paulo, v. 18, n. 59, p. 5-23, jan./mar. 2016



Influéncia da orientago ao valor do cliente, do valor da marca e do nivel de ética empresarial no desempenho organizacional

Valor da
Marca

Desempenho
Organizacional

Figura 3. Valor da marca.

Em relagio 4 Etica Empresarial, as cargas
fatoriais sao superiores a 0,6. O construto busca
mensurar itens relacionados a organizacio em
termos éticos, bem como suas politicas e agoes.
Na anilise de cada item, o item sobre se o en-
volvimento de funciondrios em problemas éticos

tem um fator de menor carga, o que pode ser

explicado, e aponta para uma questao organiza-
cional do pessoal. Estatisticamente, o construto
tem um elevado nivel de confiabilidade (0,909)
e, por outro lado, elevada influéncia no desempe-
nho organizacional (0,63); assim, é relevante para
medir o desempenho organizacional (ver Anexo
A e Figura 4).

Desempenho
Organizacional

Etica
Empresarial

0,85

0
0

e =D

72
,36
0,69
0,69
,59
,46

9

E2
0
0
o —C=D)
&

BE6

0,55

0,75

Figura 4. Etica empresarial.
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Na figura acima, podem-se encontrar as
cargas de cada item na varidvel a ser medida por
meio de CFA. Podem-se ver os itens selecionados
a partir do processo de purificagio com EFA e
positivamente carregados ao longo de 0,5 na res-
pectiva varidvel, e o grau varidvel latente de foco
no cliente pela equipe de vendas tem impacto
superior a 0,4 nos resultados organizacionais, o
que ¢ importante para as medicoes.

Face ao exposto, depois de analisar cada
varidvel individualmente e seu impacto no
desempenho organizacional, hd uma medida
positiva (cerca de 0,6), o que denota tratar-se de
uma varidvel de mensuracao significativa.

Ao analisar o padrio como um todo, o im-
pacto das varidveis ainda ¢ altamente positivo (aci-
ma de 0,5) e mostra ligeiras modificagdes em razao
do impacto em que a varidvel mais importante é
a diminuicao de GOVCEYV (0,55). Movendo-se
as relagoes entre as varidveis, a covaridncia en-
tre as varidveis é superior a 0,4, com variacdo
entre varidveis (ver Figura 5).

Na figura a seguir, podem-se encontrar as
cargas de cada item na varidvel a ser medida por
meio de CFA; as varidveis de nivel por Grau de
Orientagao ao Cliente pela Equipe de Vendas,
Valor da Marca e Etica Empresarial apresentam
cargas superiores a 0,5 em razio do Desempenho
Organizacional, mostrando a influéncia dessas
varidveis na mensuracio do DO.

Os resultados AFC sio satisfatérios, uma
vez que o fator de normaliza¢do padronizado de
todas as cargas era maior do que 0,7 e significa-
tivo em a = 0,01. Além disso, as taxas de ajuste
absoluto, com incremento e parcimdnia sio sa-
tisfatdrias para todos os construtos e submodelos
utilizados no modelo proposto (Anexo B). Isso nos
permitiu determinar a associagdo entre as varidveis
do modelo, confirmando todas as hipdteses do
estudo — considerando que esse modelo proposto
¢ exploratério e inicial para a mensuragao dessas
varidveis no mercado chileno, e ¢ relevante com
ajustes para o fortalecimento e o aprimoramento
dos relacionamentos.

Este estudo corrobora os relacionamentos
propostos no modelo. Em relagio a varidvel “Grau

de Orientagao para o Valor do Cliente pela Equipe

de Vendas”, os resultados afirmam que ela poderia
melhorar o desempenho organizacional; assim,
H1 ¢é verificada. Portanto, é essencial aumentar
o valor da base de clientes, trabalhando em um
nivel estratégico e tdtico para melhorar o nivel
de satisfagdo no trabalho, uma vez que, assim,
o compromisso dos clientes com a organiza¢io
tende a ser maior. Isso se reflete nos funciondrios
como melhor disposi¢ao, melhor gestao de vendas
e melhor qualidade dos servigos prestados aos
clientes, influenciando os resultados organiza-
cionais positiva e significativamente. O contato
permanente da equipe de vendas com os clientes
pode melhorar a lealdade e satisfacao deles, que
fariam o boca a boca positivo (Hennig-Thurau,
2004; Huang, 2008), bem como desenvolver es-
tratégias de crescimento para os clientes de uma
forma mais eficaz (Gupta & Lehmann, 2003),
com um impacto positivo no desempenho orga-
nizacional de uma empresa (Cross et al., 2007,
Kumar et al., 2008). Assim, é cada vez mais ne-
cessdrio mudar o paradigma dos papéis que uma
equipe de vendas deve realizar, e deixar de ignorar
o forte potencial da relagiao vendedor-consumidor
para uma empresa (Macintosh, 2007).

Quanto aos construtos “Valor da Marca”
e “Ftica Empresarial”, os resultados dizem que
ambos sdo significativos ¢ tém uma influéncia
positiva no desempenho organizacional, corrobo-
rando plenamente hipéteses H2 ¢ H3. Portanto,
para alcancar desenvolvimento sustentdvel e
durdvel ao longo do tempo, é muito importante
que as empresas deem especial énfase a esses
fatores, especialmente considerando a dinimica
atual alterada dos negécios, principalmente por
meio de multiplos canais de comunicagao entre o
cliente e a empresa; também ¢ importante que os
consumidores apreciem, entendam e percebam a
preocupacio das empresas quanto a suas marcas
e politicas de ética empresarial. Como as pessoas
formam impressoes sobre as empresas nio ape-
nas com base em seus produtos e infraestrutura,
a atengdo pessoal é um elemento importante a
percepgio dos clientes sobre a empresa ou marca.
Os vendedores sao a face visivel da organizacgio: a
falta de atengdo pode levar ao menor interesse dos

clientes por fazer recompras, ¢ pode fazé-los falar
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mal da empresa e se tornarem clientes-terroristas
(o boca a boca negativo desacredita a marca),
optando pela concorréncia. Assim, as empresas
devem gerir sua marca bem e gerar estratégias

centradas no cliente para aumentar o valor de

sua marca (Karadeniz, 2010). A esse respeito, é
pertinente perguntar o que mais importa para
uma empresa: seus lucros ou o desenvolvimento

de sua marca?

Grau de

o Valor do
Cliente pela
Equipe de
Vendas

\

0,42

0,55

Valor da
Marca

Desempenho
Organizacional

0,46

0,61

Etica
Empresarial

Orientagéo para

\

0,96 0,84
BV5
0,8
O\N1
m Jo—Ceo)
0,52
0,75
0,33
0,71
0,71
0,84
BE5
0,79 0,62
0,52
ON2
0,74 e
; BES EBES8

Figura 5. Amostras de gestao de vendas.
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Seja qual for a resposta, uma coisa ¢ certa:
se uma empresa nio valoriza sua marca, corre o
risco de depreciar seu valor, e suas vendas podem
cair drasticamente nesse ambiente altamente
competitivo; dessa forma, os nimeros de sua ba-
langa comercial podem sofrer uma queda (Sicard,
2012). A marca ¢ as vezes considerada o primeiro
ativo da empresa por analistas financeiros e au-
ditores, mas, por ser um ativo complexo e frigil,
que estd permanentemente em evolugio, ele pode
igualmente cair. Portanto, a marca é um patrimo-
nio que deve agregar valor e ser levada em conta,
pois sem essa visao as consequéncias também sao
quantificdveis. Elas poderio ser mensuradas pela
perda de interesse do consumidor e especialmente
pelas receitas perdidas pela empresa. No final, a
marca em si estd destinada a desaparecer se nao
for bem cuidada. A fidelidade & marca desperta o
consumidor para um universo subjetivo, criado a

partir de um conceito que reflete valores.

5 Conclusoes

A tarefa de atrair, capturar, satisfazer, man-
ter, desenvolver, reter e capitalizar os clientes estd
se tornando cada vez mais complexa em um con-
texto global dinAmico, em que o desenvolvimento
tecnoldgico levou ao ciclo de vida mais curto dos
produtos e A intensificagao da concorréncia; além
disso, os clientes exigem mais informagées por
meio dos vérios meios de comunica¢io disponiveis
(internet, blogs, redes sociais etc.). Consequen-
temente, a equipe de vendas ¢ fundamental para
alcangar esses objetivos, uma vez que tem mais
contato e interacio com os clientes.

Esta pesquisa é uma contribuicio pioneira,
j4 que estuda a influéncia de varidveis relevantes
como o grau de orientagao para o valor do cliente
pela equipe de vendas, o valor da marca e a ética
empresarial no desempenho organizacional. As-
sim, o estudo contribui para a teoria de marketing
e de vendas e fornece evidéncias empiricas para os
servicos empresariais, que t€m um alto impacto
no desenvolvimento econémico e social, e uma
sociedade, especialmente em paises em desenvol-
vimento como o Chile.

Da mesma forma, a ética empresarial gera

percepgdes positivas ou negativas nos clientes.

16]

As agoes da empresa também tém um efeito direto
em concorrentes, fornecedores e clientes. O Caso
da La Polar, uma empresa do setor de varejo do
Chile, ¢ um exemplo recente de confianca sendo
quebrada; ela experimentou uma queda nos niveis
de vendas e gerou um efeito de halo em outras
instituicoes comerciais (Polizzi, 2011).

Em termos empresariais, por haver hoje
uma vasta gama de produtos e servicos a disposi-
¢ao dos consumidores, os clientes parecem estar
no controle — especialmente considerando que a
maioria dos dados coletados para esta pesquisa
foi de empresas do setor de servigos. Assim, ela
é relevante nio s6 para estabelecer relagbes com
os clientes, mas também para monitorar sua
manutencio e capitalizacdo ao longo do tempo,
a fim de alcan¢ar um melhor desempenho
organizacional. A antecipagio das condi¢des do
mercado também tem que ver com o grau de
orientagio para o valor do cliente pela equipe de
vendas, uma vez que ela tem um nivel de formacio
e politicas de incentivos e terd melhores condicoes
profissionais de acompanhar os clientes e oferecer
um valor mais elevado do que os concorrentes.
Por fim, o uso rigoroso e adequado de informagio
pode estar relacionado a ética nos negdcios, no
momento da coleta e utilizacio da informacao, e
se a imagem projetada pela empresa for lembrada
e reconhecida como positiva pelos consumidores,
o valor da marca serd reforcado.

Quanto as limita¢des do estudo e as pes-
quisas futuras, a amostragem nio probabilistica
e o julgamento com base na opinido pessoal dos
entrevistados devem ser mencionados, reduzindo
a objetividade do estudo. Além disso, esta pesquisa
¢ de natureza declaratéria, uma vez que os dados
obtidos por meio de questiondrio vieram das
ideias e opinides de executivos de empresas no
Chile; assim, esta é uma investigacio empirica
aplicada apenas para vendas. Portanto, hd tam-
bém uma demanda por saber como os clientes
veem o processo de vendas que enfrentam, de
modo a contrastar suas respostas com as opi-
nides expressas nos questiondrios dos executivos.
Dessa forma, pode-se revelar o fosso entre oferta
¢ demanda, bem como determinar que fatores o

estao afetando. Por isso, seria util incluir outros
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dados que suportem a teoria, métodos qualitativos
como grupos focais ¢ entrevistas que possam dar
outra perspectiva aos resultados e as informagoes
contidas neste estudo.

Outro aspecto nao considerado ¢ a in-
fluéncia do tempo nos resultados da simples
transversalidade. Dessa forma, ndo se podem ver
os efeitos da implementac¢ao do modelo ao longo
do tempo, nem incluir as mudangas causadas pelo
ambiente externo e interno. Embora este estudo
tenha sido aplicado a vdrios setores econdmicos
de servicos, o modelo nao considera as diferencas
de dimensio e metodologia de vendas, nem o
nimero de empregados ou o desenvolvimento
hierdrquico entre as empresas. Além disso, as
diferengas entre os produtos oferecidos pelas
empresas nio foram consideradas; portanto, o
desafio é considerar o efeito desse modelo em
vdrias inddstrias, para andlise comparativa. Ade-
mais, também faz parte do desafio estudar como os
relacionamentos influenciam os modelos de maior
relevincia no desempenho organizacional, bem
como explorar outras relagées positivas possiveis,
como a orientagdo empreendedora e o nivel de
desempenho organizacional (Etchebarne, Geldres,
e Garcia-Cruz, 2010).

Por fim, o escopo do estudo é nacional;
pesquisas que identifiquem situag¢oes ou condicoes
semelhantes as do Chile iriam ajudar a aumentar a
validade do modelo e a fazer os ajustes apropriados
de acordo com as novas consideragoes decorrentes

de sua aplicacio.
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Anexo A — Unidimensionalidade, validade e confiabilidade da escala

Varidveis latentes Descri¢ao do item Carga (é)eﬁcnente KMO R R2
ronbach
VCO15: inclui servigos de pds-vendas para atender ;718 0,58 0,34
as necessidades dos clientes.
VCO16: comunica-se frequentemente com os con- 861 0,86 0,74
n sumidores.
\O/EI{E)NRTS SAC(I)JIII)EANR?EO VCO17: dedic?-se a criar relacionamentos de longo 823 0,8 0,64
prazo com os clientes.
E/EEII?D%%UIPE DE VCO18: permite que os clientes deem sugestdes so- 816 0,81 0,66
Baseado em Santos. Vis- bre os produtos e/ou servicos oferecidos.
quez & Alvarez 20’02. VCO19: sistematicamente analisa os atributos dos ,855 918 ,906 0,86 0,74
Valenzuela 200’ 5 Rei;lartz produtos ou servigos que os clientes mais valorizam.
2004 Vale’nzuela’ 2007; > VCO20: constantemente analisa as informagées que
vV alen’zuela, 201 0; Kohli’ & c.oleta sobre os consumidores (satisfacdo, preferén- ,823 0,81 0,66
Jaworski, 1990. cia, lealdade). .
’ VCO21: alcanga suas proprias metas quando os ,730 0,71 0,5
clientes atingem as deles.
VCO22: constantemente coleta informagées sobre 767 0,79 0,62
os gostos dos consumidores
EE23: a empresa é uma organizagdo extremamente ,861 0,85 0,72
ética.
EE4: os funciondrios nio estio envolvidos em ativi- ,596 0,6 0,36
dades antiéticas.
EE25: os funciondrios tomam decisdes com base em ,846 0,83 0,69
- um conjunto de valores compartilhados.
E;Iegcﬁ)lzl\rf%}i{zliiAliRl{) 1?1152 EE26: os altos funciondrios da empresa executam ,837 0,83 0,69
& Litzman, 1 970;’ Grisaffe  250¢s em busca do bem comum e nao de ganhos
& Jaramillo, 2007; Sulli- ~ PESS0%8 ) 908 210
van, 2009; Jaramillo, Mulki EE27: funciondrios da er{lpresa executam agf)es em 776 0,77 0,59
& Valenzuela, 2009 busca do bem comum e nao de ganhos pessoais.
> ’ EE28: a empresa oferece politicas de incentivo que 742 0,68 0,46
respeitam valores éticos.
EE29: a empresa oferece politicas promocionais (des- ,756 0,7 0,49
contos, brindes etc.) que respeitam valores éticos.
EE30: a ética da minha empresa gera resultados or- ,830 0,75 0,55
ganizacionais melhores.
VM31: a marca ¢ sinal de produto ou servico de 812 0,71 0,5
qualidade superior.
VM32: a marca permite elevar os niveis dos pregos. ,822 0,76 0,58
\Bfﬁsledgif){ S;Aé\faAv i?i?ta, VM33; (;s _ell_ementos da mar(cia (nozle, logo, slogan, ,900 0,89 0,79
) . cardter) facilitam o processo de vendas.
é(;(r)jr;tggael;ll:) S,ZSgg;n llt&taicer VM34: aprimoramento da predisposi¢io da marca ,943 942 905 0,95 0,9
1997 ’ ’ > para aquisi¢ao de produtos ou servigos.

’ VM35: a marca aumenta as compras repetidas. ,920 0,91 0,83
VM36: a marca pode oferecer melhores resultados ,899 0,88 0,77
organizacionais.

DOG6: a empresa oferece incentivos para colaborar 725 0,65 0,42
com o desempenho organizacional aprimorado.

DESEMPENHO 1?0617: o t.reinar(liqcnto leva ao desempenho organiza- ,756 0,67 0,45
cional aprimorado.

I?Ti}faCj;A(Iqu iﬁggﬁi{i DOG68: a ética empresarial leva ao desempenho orga- ,805 0,72 0,52

mhan. 2001: Hogan, Le- nizacional aprimorado.

mon éc Liba’i, 2003;’ D.OG.9: a marca permite melhor desempenho orga- ,736 0,63 0,40

Sullivan, 2009, Olavarrieta, nizacional. . . 733 802

2002; Kumar & George, DO70: funclon:?r10§ mgtlvados alcancam melhores ,687 0,6 0,36

2007: resultados organizacionais.

Valen,zuela Torres, Hidalgo DO71: os funciondrios sabem que o seu trabalho 779 0,68 0,46

& Farias. 2014, tem influéncia direta nos resultados da empresa.

’ ’ DO72: funciondrios com mais experiéncia em ven- ,591 0,58 0,34

das ajudam a alcangar melhores resultados organi-
zacionais.
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Anexo B — Anilise fatorial confirmatéria

Modelo de gestiao de vendas

Tipo de ajuste Medida do ajuste Resultados
. X2 (sig.) 922,3 (9) sig. ***
Ajuste absoluto GFI 0.797
Ai . | NFI /TLI 0,831/0,865
juste Incrementa IFI / CFI 0,865/0,864
Parcimonia PNFI 0,692
Confiabilidade do construto Taxas de confiabilidade Composta 0,71
Orientagio para o valor do cliente pela equipe de vendas
Tipo de ajuste Medida do ajuste Resultados de CFA
. X? (sig.) 526,378 (9) sig. ***
Ajuste absoluto GFI 0.813
Auste incremental NFI /TLI 0,854/0,863
juste incrementa IFI / CFI 0,838/0,876
Parcimonia PNFI 0,772
Confiabilidade do construto Taxas de confiabilidade Composta 0,72
Nivel de ética empresarial
Tipo de ajuste Medida do ajuste Resultados de CFA
. X2 (sig.) 222,666 (2) sig. ,171
Ajuste absoluto GFI 0.865
Ajuste i al NFI /TLI 0,877/0,864
juste incrementa IFI / CFI 0,891/0,891
Parcimo6nia PNFI 0,706
Confiabilidade do Construto Taxas de confiabilidade Composta 0,73
Valor da marca
Tipo de ajuste Medida do ajuste Resultados de CFA
. X2 (sig.) 129,341 (18) sig. ,00
Ajuste absoluto GFI 0,905
Aiuste incremental NFI /TLI 0,932/,914
juste inctementa IFI / CFI 0,937/0,937
Parcimonia PNFI 0.683
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