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RESUMO

Objetivo — Buscou-se desenvolver um modelo cognitivo que expres-
sasse como profissionais de marketing entendem as relagdes entre
constructos que definem a atividade de marketing de relacionamento
(MR) e, com base no modelo obtido, entender como sio alcancados
os objetivos nesta drea.

Método — Por meio de mapeamento cognitivo foram tracados 35 ma-
pas mentais individuais que apontam como cada entrevistado entende
as interagoes entre os elementos de MR. Com base nas visées destes
individuos, foi construido um mapa mental agregado.

Fundamentagio teérica - O tema ¢ tratado a partir de revisdo tedrica
que explora o conceito de MR e seus principais elementos. Desta revisao
foram listados onze constructos principais.

Resultados — Tragou-se um modelo sistémico que representa a ativi-
dade de MR. A andlise do modelo permitiu identificar CLV como o
resultado final da atividade de MR. Percebeu-se também que a maior
parte dos elementos de MR tem seu impacto em CLV intermediado
pela fidelidade. Personalizagdo e qualidade se mostraram elementos
de entrada do processo e sdo aqueles que mais fortemente impactam
outros. Por fim, destaca-se que elementos de punicio ao cliente sio
muito menos efetivos que de beneficio.

Contribui¢coes — O modelo desenvolvido foi capaz de inserir elementos
centrais de MR, mas ausentes da maioria dos modelos formais: CLV
e personalizagdo. As analises permitiram compreender as interagoes
entre os elementos de MR e como se dd a formacao de seu resultado
final: CLV. Essa compreensio aprimora o conhecimento sobre o tema
e auxilia que a¢des sejam norteadas, avaliadas e corrigidas.

Palavras-chave — Marketing de relacionamentos Customer Lifetime

Value (CLV); Mapeamento cognitivo
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1 INTRODUCAO

Em um cendrio de grande competitivi-
dade e rdpida erosio de vantagens competitivas
baseadas em produto, o marketing de relacio-
namento (MR) surge como uma alternativa de
desenvolvimento de valor superior por meio do
entendimento das necessidades dos clientes e do
oferecimento de produtos adequados a cada clien-
te individual. MR ¢, na realidade, um conjunto
de prdticas que visam direcionar a empresa mais
claramente para o entendimento de sua base de
clientes (da forma mais individualizada possivel) e
a adaptagio da oferta a fim de reter o cliente atual
(Gordon, 1998; Vavra, 1993).

O desenvolvimento de agoes de MR exige,
no entanto, grande investimento. E preciso adap-
tar a organizagio a recepgio, ao armazenamento
e a disseminac¢dao das informacoes do cliente
(Gordon, 1998; Vavra, 1993); desenvolver for-
mas de adaptar a oferta as necessidades do cliente
(Gordon, 1998; Mckenna, 1992); e, talvez o mais
complexo e profundo, modificar o foco e a cultura
da empresa, transformando-a em uma organizagao
voltada para o relacionamento (Vavra, 1993). Tais
mudangas s6 se justificam caso a empresa consiga
receber como retorno todos os beneficios que as
acoes de MR podem trazer. E, para isso, é preciso
que se compreenda claramente como esses resul-
tados sao alcancados.

E oportuno, pois, desenvolver um modelo
que contemple os diversos constructos envolvidos
na atividade de MR e suas relagées entre si. Um
modelo formal da atividade de relacionamento
¢ bastante atil para que se possam visualizar os
elementos formadores de MR, suas interacoes e os
resultados dessa atividade. Apenas por meio de um
entendimento profundo de como os resultados
de agoes de MR sdo conquistados é que as agdes
podem ser corretamente norteadas e, além disso,
avaliadas e corrigidas.

Para o desenvolvimento de um modelo da
atividade de MR existem diversas possibilidades

metodolégicas. Optou-se aqui por utilizar um
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método de mapeamento cognitivo. O foco &,
portanto, identificar como os atores envolvidos
com a atividade de relacionamento compreendem
sua dindmica para, a partir dos modelos cognitivos
de diversos atores, mapear um modelo possivel
de MR.

Dessa forma, os objetivos desta pesquisa
sdo: (a) identificar, por meio de uma abordagem
sistémica, as interacbes dos fatores formadores
dos principais resultados de marketing de relacio-
namento, em especial valor vitalicio do cliente,
ou CLV (do inglés customer lifetime value), de
acordo com a visio dos profissionais da drea
pesquisados; e (b) propor um mapa cognitivo
agregado que represente a visao geral dos indi-
viduos analisados de como ocorre a formacio
de CLV por meio da interagao dos elementos de

marketing de relacionamento.

2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

MR ¢ um conjunto de priticas que visa
reter o cliente atual por meio do estreitamento
da relagao empresa-cliente. Para isso, é necessdrio
que se consiga identificar cada um dos clientes
individuais, manter com eles um didlogo cons-
tante e de duas vias e, por meio do acimulo de
informagoes fornecidas, adaptar suas ofertas as
necessidades manifestadas pelo cliente (Gordon,
1998; Vavra, 1993).

Para que faga sentido que uma empresa se
dedique a atividade de MR, é preciso, porém, que
ela perceba resultados sélidos. Por isso, um pri-
meiro passo para a andlise da atividade de MR é o
entendimento de quais resultados ela pode trazer.

Uma vez que a busca da continuidade da
negociagdo com os mesmos clientes é um pilar
da atividade de MR, ¢ evidente a importincia de
se estimular a fidelidade (Edvardsson, Johnson,
Gustafsson & Strandvik, 2000; Gordon, 1998;
Vavra, 1993; Zeithaml & Bitner, 2003). E comum
encontrar na literatura (Anderson & Mittal, 2000;
Berger & Nasr, 1998; Berry, 1995; Edvardsson
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et al.,, 2000; Mulhern, 1999; Peppers & Rogers,
2005) indicagdes de que o aumento da fideli-
dade do cliente traz aumento na lucratividade
da empresa. Segundo os autores, o aumento da
lucratividade ocorre em razao do aumento da lu-
cratividade individual de cada cliente ao longo do
tempo. O que se aponta é que clientes fiéis seriam
mais lucrativos para a empresa do que clientes nao
fidis por causa do aumento de seu CLV.

Aqui, portanto, sdo entendidos como
resultados principais da atividade de MR a fide-
lidade do cliente e o aumento de seu CLV. No
entanto, o CLV ¢ apontado como um resultado
de segundo grau, ou uma consequéncia posterior
a fidelidade na sequéncia: elementos de MR —
fidelidade — CLV. Assim, entende-se que existe
na realidade um grande resultado final de MR
que é o CLV. Esse resultado final, por sua vez, é
intermediado pela fidelidade.

Uma vez definido o principal objetivo
de agoes de MR, cabe identificar que elemen-

tos iniciais de avaliacio do relacionamento

empresa-cliente poderiam, em conjunto, levar
aos seus resultados finais. Mas, como dito, ape-
sar de o CLV ser entendido como o ponto final
do processo, ¢ apontado como um resultado de
segundo grau, ou uma consequéncia posterior a
fidelidade. Por esse motivo, para que se identi-
fiquem quais elementos iniciais de MR levam a
seus resultados finais, é preciso que se compreen-
da como a fidelidade ¢ formada.

Diferentes estudos apontam diversas pos-
siveis relacoes entre os elementos iniciais de MR e
seus objetivos finais, conforme pode ser observado
na Figura 1. Multiplas andlises sobre as interacoes
dos elementos de MR podem ser feitas a partir do
estudo dos modelos j4 existentes. Neste trabalho,
porém, o foco ¢é apenas identificar quais siao os
antecedentes da fidelidade. Analisando-se todos
os modelos levantados, é possivel identificar os
elementos que apresentam impacto direto sobre e
a fidelidade. A Figura 1 apresenta a consolidagao

desses antecedentes.
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A —modelo de Surprenant e Solomon (1987)

Personalizagdo
programada

PERSONALIZAGAO

Personalizagdo
de opgdo

Personalizagdo
customizada

B — modelo de Morgan e Hunt (1994)

ANTECEDENTES INDIRETOS
Valores C P
compartilhados omunicagao

Custos de
mudanga (ou de
encerramento)

Comportamento
oportunista

ANTECEDENTES

SATISFACAO
Funcionério/ Funcionario/
simpatia competéncia

DIRETOS

Beneficios do
relacionamento

CONSEQUENCIAS
Resolugd
abandono

C — modelo de Fornell ef al (1996) - ACS

ANTECEDENTES INDIRETOS

Expectativas
do consumidor

Valor percebido

Qualidade
percebida

conflitos
D — modelo de Zeithalm, Berry e Parasuraman
(1996)

QUALIDADE DO SERVICO

Qualidade do Resposta aos
SEIVigo erros

ANTECEDENTES
DIRETOS

FIDELIDADE (intencdo de
comportamento)

FIDELIDADE

Intencao de
recompra

Lealdade:
T -Boca-a-boca
csposta Pagar mais Preferéncia
externa ot
-Fazer mais negdcios
comm a empresa

ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO

E — modelo de Pritchard, Havitz e Howard (1999)

F — modelo de Edvardsson ef al (2000)
SATISFACAO

Sfac
Identificacdo Satisfagdo
COMPROMETIMENTO FIDELIDADE -
Resisténcia a mudanga Fidelidade
FIDELIDADE RESULTADOS FINANCEIROS

Crescimento
da receita

ANTECEDENTES DOS CUSTOS DE MUDANCA

R Fornecedores Nivel de Conhecimento
Complexidade . o T .
intercambidveis utilizagdo do consumidor,
=
\ AL LN

G — modelo de Burnham, Frels e Mahajan (2003)

Experiéncia do
consumidor

H — modelo de Caruana (2004)

CUSTOS DE MUDANCA

S
CUSTOS DE MUDANCA "«

=
Informagdo
(procedimento)

De
relacionamento,

Contrato

Informagdo !
financeiros

(procedimento)

FIDELIDADE

OO E

SATISFACAO
Satisfagdo
FIDELIDADE .
Intengéo de permanecer com
0 mesmo fornecedor

Legenda:

——>relagfo positiva
--->relacdo negativa

FIGURA 1A — Principais modelos pesquisados sobre o tema fidelidade.
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I —modelo de Lam et al (2004)
ANTECEDENTES

Preferéncia

Valor Satisfaci Custos de
percebido ahistagao mudanga
FIDELIDADE

Valor
percebido

ANTECEDENTES

Satisfagdo

J —modelo de Baptista (2005)

Qualidade

Comprometimento

FIDELIDADE

Fidelidade

K — modelo de Brei e Rossi (2005)

L - modelo de Fullerton (2005)

Opgdes
disponiveis

ANTECEDENTES DO COMPROMETIMENTO

Qualidade do
roduto

ANTECEDENTES
Confianga
Valor percebido
CONSEQUENTE
Fidelidade

COMPROMETIMENTO
Afetivo

De continuidade

(calculatinvo)

FIDELIDADE

Recompra

Boca a boca

M- modelo de Ball, Coelho ¢ Vilares (2006)
ANTECEDENTES INDIRETOS

O O

CUSTOS DE MUDANCA

N — modelo de Jones et al (2007)

De
relacionamento,

Perda de
beneficios
(financeiros)

o W

Tratamento
Comunicagdo

A
Satisfagdo

Personalizagdo

das
FIDELIDADE
Fidelidade

EMOCOES

Emogdes
positivag,

COMPROMETIMENTO li i

Emogdes
egativa,

REPOSTAS
ntengdo de
ecompra

oca a boca
negativo

eclamagoe
O — modelo de Ranjbarian et al (2012)

ANTECEDENTES ﬁ

Qualidade
percebida

Satisfagao

Imagem de
marca

ANTECEDENTES

Personalizagdo

P — modelo de Tong, Wong e Lui (2012)

Custos de
mudanga

FIDELIDADE

FIDELIDADE

Fidelidade

Legenda: ——>relagao positiva
--------- >relacdo negativa

FIGURA 1B. Principais modelos pesquisados sobre o tema fidelidade.
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TABELA 1 — Metandlise dos antecedentes com impacto direto sobre a fidelidade

2 8. »
g g g £ < °
g £ 3 SO T sz %
S g g g 3 g 8 g g g
g £ = & = = < 5 2 0
2 1 - =] (-] = 8 o § ]
- =] 17 E
< = @» Q 8 ) =) I E E=
5 2 8 o g (o4 g ) 8
] g & 8 S ©
S o ~
Morgan & Hunt (1994) X X
Fornell et al. (1996) X
Zeithalm et al. (1996) X X
Gabarrido & Johnson (1999) X X
Pritchard et al. (1999) X
Edvardsson et al. (2000) X
Szymanski & Henard (2001) X
Burnham et al. (2003) X X
Caruana (2004) X
Lam et al. (2004) X X X
Baptista (2005) X X
Brei & Rossi (2005) X
Fullerton (2005) X
Ball et al. (2006) X X X X X
Jones et al. (2007) X
Vesanen (2007) X
Kristensen & Eskilden (2012) X X X
Ranjbarian et al. (2012) X X
Tong et al. (2012) X X X

Observa-se na Tabela 1 que, dentre os
elementos com impacto direto sobre a fidelidade,
os mais citados so satisfacao, qualidade, compro-
metimento, confianc¢a, personalizacio e custos
de mudanga. Serao esses, portanto, os elementos
iniciais de MR considerados como possiveis for-
madores da fidelidade.

Para a andlise das relacoes entre os ele-
mentos de MR ¢ preciso também que se tenha
uma defini¢io clara de cada constructo. Por esse
motivo, com base em ampla andlise da teoria
existente, a Tabela 2 traz a definicao de como cada
elemento foi entendido nesta pesquisa.

Cabe destacar que algumas atividades

pertinentes a0 MR, em especial as atividades

1376

de CRM, nio serao discutidas. Isso porque se
busca identificar como os resultados das acées de
MR se comunicam entre si. Atividades como o
trabalho de CRM, a relagao de aprendizagem e
a segmentacdo da base de clientes sdo acbées que
possibilitam que esses resultados de MR ocorram,
ou seja, possibilitam sua operacionalizagao e levam
ao estreitamento da relagio empresa-cliente. O
foco deste trabalho estd nas relagcoes dos resulta-
dos e nao nas atividades de acao. Portanto, serao
considerados para este estudo os constructos

identificados na Tabela 2, a seguir.
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TABELA 2 — Lista de constructos considerados

Subdivisao Defini¢ao Fonte
atisfacio é a sensagio prazerosa de que o acumulado de eventos de con- .
Satisfagdo ¢ caop deq ladod d Oliver (1980); Surprenant & Solomon
g sumo com um dado produto ou marca supriu algum objetivo ou desejo. owp
s, o Sfac p) 4 b . o (1987); Vavra (1993); Fornell ez al
& ) corre satisfagio quando um produto recebe expectativa positiva (1996); Garbarino & Johnson (1999);
= o consumidor, atende a essa expectativa e recebe afeto positivo. ; .
: d id d pectati be afeto posit Ohver’(1999)' Szymanski & Henard)
] A satisfagio pode se dar tanto em relagio ao produto em si, quanto & (2001 Z itfl m}I & Bitner (2003)
relacdo do consumidor com a empresa/funciondrios. s oeiha ¢
. . . Garbarino & Johnson (1999);
_ . O comprometimento afetivo ocorre quando o consumidor de fato . .
g Afetivo osta de dado fornecedor, e por isso resiste a abandond-lo Pritchard, Havitz & Howard (1999);
g 8 ep ' Baprtista (2005); Fullerton (2005)
1
et T R e s SO St o (19
Q . .
ficios econdmicos ou sociais. (2005); Fullerton (2005)
Procedimento Custos que podem deter os consumidores a mudar para outro for-
s, necedor em razao do tempo demandando pela troca de fornecedor.
_5 Custos que podem deter os consumidores a mudar para outro for-
2 necedor em razio de perdas financeiras (como pontos de fidelidade)
g i . )
) financeiros ou custos tGnicos de inicializa¢do (como matriculas ou adaptagoes de Burnham, Frels & Mahajan (2003);
< . 3 Caruana (2004); Jones et a/ (2007)
2 ativos especificos).
3 Custos que podem deter os consumidores a mudar para outro for-
©  Relacionamento  nccedor em razio de perdas emocionais relacionadas a troca de for-
necedor.
< Confianga ¢ a intengio de uma parte de se colocar de forma vulners- Morgan & Hunt (1994); Mayer,
g vel as agoes de outra parte. Ocorre conflanga quando se percebe que a Davis & Schoorman (1995); Ball,
g - outra parte possui habilidade (competéncia), benevoléncia (tendéncia Coelho & Machas (2004); Brei &
6 de fazer o bem para a outra parte envolvida) e integridade (respeita Rossi (2005); Baptista (2005); Ball,
rincipios e valores). Coelho & Vilares (2006)
p p
.é Personalizagioéoesforcodaempresafornecedoraparaqueo produtoes- Surprenant & Solomon (1987);
'E tejao mais proximo possivel das necessidadesindividuaisde cadacliente. Gordon (1998)
g Personalizagio pode ocorrer tanto no produto em si quanto no con-  Ball, Coelho & Vilares (2006); Vesanen
& tato/comunicagio cliente X prestador. (2007); Tong, Wong & Lui (2012)
. O quanto um produto (tanto o produto em si quanto a forma como é ~ Gronroos (1995); Fornell e 2/ (1996);
—S - executado e entregue — relagio entre fornecedor e cliente) se aproxima Zeithaml & Bitner (2003); Baptista
4 do ideal e apresenta baixa ocorréncia de erros. (2005)
s A ﬁd.ehda_de estd relaaf)nada com a preferéncia pela marca, mesmo Jacoby & Chestnut (1978); Zeithalm,
& em situagdes em que hd pressdes para troca. .
= - Sdo consequentes da fidelizagio e, portanto, formas de averiguar a Berry & Parasuraman (1996); Oliver
3 A 4 . . 0 P.. e Ag . (1999); Lejeune (2001); Ball, Coelho &
= existéncia de fidelidade: i) recompra; ii) indicagio; iii) preferéncia; e Vilares (2006)
iv) predisposicdo a pagar mais.
Valor vitalicio do cliente ¢ o total dos valores trazidos pelo cliente ao Berger & Nasr (1998); Mulhern (1999);
longo de sua vida de consumo, em determinada empresa. 8 . i e
s . , o, . Rust, Zeithaml & Lemon (2001); Jain
5 ) Valor vitalicio do cliente ¢ um valor j4 conquistado pela empresa, & Singh (2002); Pfeifer, Haskins &
@) mas ainda ndo convertido. Ou seja, o cliente tem uma determinada E > ?
)

predisposicio de faturamento e custos, aumentar esse valor significa
trazer maiores por¢oes das compras deste cliente para a empresa.

Conroy (2005); Ryals & Knox (2005);
Peppers & Rogers (2005)

3 METODO DA PESQUISA DE CAMPO

optou-se pelo desenvolvimento de um modelo
obtido por meio de mapeamento cognitivo.
Apesar das diferentes utilizagbes da expressio

Visando alcancar os objetivos tracados,

sua confeccio e anilise, de forma semelhante a

Markéczy & Goldberg (1995), Bastos (2002),

“mapa cognitivo” e das diferentes abordagens para

Scavarda (2004) e Bouzdine-Chameeva (2007),
entende-se nesta pesquisa mapeamento cognitivo
como sendo a representacao do entendimento de

um individuo sobre um assunto pesquisado.
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Em particular, os mapas causais sio um
subtipo de mapa cognitivo que visa especifica-
mente identificar constructos com relagbes de
causalidade entre si. Os mapas causais sdo ampla-
mente utilizados para capturar o entendimento
de gestores e pesquisadores (Markéczy, 1994), e
podem ser bastante uteis para andlises de risco,
para desenvolvimento de estratégia e para pesquisa
de construgio ou teste de teorias (Markéczy &
Goldberg, 1995; Scavarda, Bouzdin-Chameeva,
Goldstein, Hays & Hill, 2004).

3.1 Etapas do processo de mapeamento causal

O primeiro passo para o desenvolvimento
do mapa causal ¢ a identificagao dos constructos
relacionados com o tema que se pretende estudar -
no caso deste estudo, os constructos de MR e seus
resultados finais. E importante que se garanta que
todos os constructos sejam definidos de forma cla-
ra, de modo que sejam entendidos da mesma ma-
neira por todos. O segundo passo ¢ a apresentagio
dos constructos listados para os especialistas que
serdo entrevistados e deverao apontar as relagdes
entre eles (Bouzdine-Chameeva, 2005; Clarkson
& Hodgkinson, 2005; Markéczy & Goldberg,
1995; Scavarda, Bouzdine-Chameeva, Goldstein,
Hays & Hill, 2005). Em seguida, desenvolvem-se
os mapas individuais dos respondentes (Bouzdine-
-Chameeva, 2005; Clarkson & Hodgkinson,
2005; Markéczy & Goldberg, 1995). Por fim,
apresenta-se um mapa consolidado de todos os
respondentes (Bouzdine-Chameeva, 2005; Sca-
varda et al., 2005). A sequéncia das etapas estd

retratada na Tabela 3.

TABELA 3 — Etapas desenvolvidas na pesquisa

Levantamento da lista de constructos relacionados ao MR
e seus resultados

2 | Selecdo de especialistas a serem entrevistados

Identificagao dos arcos de ligacao entre os constructos e
dos sinais de causalidade

4 | Criagdo dos mapas individuais

5 | Criagdo de um mapa agregado

Para o primeiro passo, as principais téc-
nicas citadas para levantamento dos constructos

sao: brainstorm formal ou informal (Andersen &
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Richardson, 1997), técnicas de pesquisa via web
(Scavarda, 2004), entrevistas individuais (Bou-
zdine-Chameeva, 2005; Bouzdine-Chameeva,
Durrieu & Mandjék, 2001; Eden, 1988), ou
ainda andlise de documentos e andlise da teoria
existente (Bouzdine-Chameeva et al., 2001;
Markéczy, 1994).

Neste estudo seguiu-se a proposta de
Markéczy (1994): por meio da andlise da teoria
existente desenvolveu-se uma lista predefinida de
constructos que foi em seguida apresentada aos
entrevistados com uma breve explicagio sobre
cada constructo (como apontado na Tabela 2).
A utiliza¢ao de uma lista predefinida, segundo a
autora, permite que todos os entrevistados traba-
lhem com o mesmo universo de constructos e,
mais importante do que isso, compreendam da
mesma forma todos os constructos apontados.

A lista foi desenvolvida em dois estdgios.
Em primeiro lugar criou-se uma lista inicial de
acordo com a andlise da teoria existente (Tabela
2). Em seguida, essa lista foi apresentada para vali-
dacio de contetdo de dois especialistas da drea (a
saber: um académico com artigos publicados em
revistas classificadas como Al ou A2 pelo sistema
Qualis da Capes sobre o tema MR; e um especia-
lista de mercado, consultor do tema de MR, cuja
agéncia foi premiada como melhor agéncia do
ano em CRM/DBM: prémio concedido pela As-
sociagdo Brasileira de Marketing Direto (Abemd).
Foi pedido para que os especialistas verificassem
se sentiam falta de algum constructo que deveria
ser acrescentado, se compreendiam corretamente
o significado de todos os constructos listados e se
acreditavam que algum constructo apresentado
deveria ser unido com outro. Assim, validou-se
a lista com 11 constructos da Tabela 2, que foi,
entao, utilizada nas entrevistas.

Definida a lista de constructos, o préximo
passo do processo ¢ a escolha dos entrevistados.
Como apontado por Groesser e Bruppacher
(2007), essa escolha nao visa construir um resulta-
do representativo, mas deve ser pautada pela busca
da maior variabilidade possivel. Por esse motivo,
optou-se por focar em trés categorias de atores:
consultores/agéncias focadas em MR, académicos

envolvidos em MR e gestores. Nao houve, porém,

[@loee)

R. bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v. 17, n. 58, p. 1371-1389, out./dez. 2015



Resultados de Marketing de Relacionamento: proposicdo de modelo por meio de mapeamento cognitivo

controle para garantir a mesma quantidade de
respondentes em cada um dos grupos.

Para selecionar as empresas (e os individuos)
alvo da pesquisa foram considerados, a principio,
os prestadores de servigos de MR mais lembrados
pelas empresas brasileiras segundo a pesquisa divul-
gada pelo Portal Mundo do Marketing (2013). Sao
elas: Market Data; The Group; Accentiv’Mimética;
Expertise; Casa Nova; Omnion; Rapp Digital;
CSU; Total On Demand. Foi feito contato com
os diretores, sdcios e/ou presidentes de cada uma
das empresas citadas. Desses, seis aceitaram par-
ticipar da pesquisa. A partir dai foi pedido a cada
entrevistado que sugerisse outros individuos que
tivessem atuacao fortemente focada em MR (téc-
nica de Bola de Neve). Ao final, foram contatados
82 possiveis respondentes, dos quais 35 realmente
participaram do estudo, como apresentado na
Tabela 4 (na Tabela, sao substituidas por XX as
informagées que, por solicitacdo dos entrevista-
dos, precisaram ser omitidas).

Os passos 3 e 4 (Identificagao dos arcos
de ligacao entre os constructos e Criagao dos
mapas individuais) foram desenvolvidos simul-
taneamente. Como esta pesquisa trabalha com a
constru¢io prévia de uma lista de constructos,
o levantamento dos arcos foi feito utilizando
esta lista. Apesar da pluralidade de propostas de

procedimentos presentes na teoria, este estudo se

TABELA 4 — Lista de entrevistados

aproxima do apresentado por Markéczy (1994),
Markéczy & Goldberg (1995) e Bouzdine-
-Chameeva et al. (2001). Para definigao de quais
constructos (nds) farao parte do mapa causal, os
autores sugerem que se solicite aos respondentes
que selecionem, dentre os constructos listados,
aqueles que julgarem mais importantes para o
tema em estudo. Markéczy (1994) e Markéczy
& Goldberg (1995) sugerem que os entrevistados
selecionem os dez constructos mais relevantes.
Bouzdine-Chameeva et al. (2001) limitam a
escolha dos entrevistados a um total de 20 a 40
constructos. Crescitelli e Figueiredo (2010), que
realizaram um estudo baseado na metodologia
proposta por Markéczy e Goldberg (1995), tam-
bém trabalham com um total de dez constructos
selecionados pelo entrevistado.

Neste projeto, no entanto, como existem
apenas 11 constructos listados, todos foram uti-
lizados, obrigatoriamente, pelos respondentes.
Como 11 constructos ¢ um valor muito préximo
do menor ndimero de constructos utilizados pelos
autores consultados, ¢ muito pequeno o risco de
o procedimento de campo se tornar magante e
excessivamente demorado e, a0 mesmo tempo,
nao hd exclusio forgada de constructos relevantes.
Caso houvesse constructos que o respondente
julgasse ndo ter impacto sobre os demais, bastava

que ele nao apontasse nenhum elo ligado a ele.

Empresa Cargo Categoria Foco Servico/Bem
XX Autébnoma terceiro setor gestor B2B servico
E/OU Diretora - Business Development Director consultor/agéncia B2C servico
Boanerges & Cia Presidente consultor/agéncia B2B/B2C servigo
Peppers Consultor Sr. consultor/agéncia B2B servico
NetPoints Vice-presidente / Sécio gestor B2B/B2C servico
ESECSOS;]ESPM; ABEMD; Diretor; Professor consultor/agéncia B2B/B2C servigo
IBM Smarter Commerce & Distribution Executive gestor B2C servico
Omnioin Presidente consultor/agéncia B2B/B2C servigo
CSU Market System; FGV; Diretor superintendente; Professor; Membro do .. .
Abemd Conselho consultor/agéncia B2C servico
XX Professor; Gerente de CRM académico e gestor B2C servico
Abemd Diretor; Coordenador Curso Abemd ConsultorA/ag:éncia ¢ B2B/B2C servico
académico
(Continua)
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Empresa Cargo Categoria Foco Servigo/Bem
MasterCard Vice-presidente Loyalty Solution gestor B2C servigo
XX Head of FIHL Consultant Team consultor/agéncia B2B servico
Smiles Vice-presidente gestor B2C servico
The Group Sécio consultor/agéncia B2C servico
XX Diretor/sécio consultor/agéncia B2B/B2C servigo
XX Superintendente Analitics; Professora gestor e académico B2B servico
uspP Professor académico B2B/B2C servico
Markestrat; FGV Sécio; Professor consultorA/ag:encm ¢ B2C servigo
académico
Smiles Presidente gestor B2B/B2C servico
PUC Professor académico B2B/B2C servico
Loyalty; FGV Diretor; Professor consultorA/agencla ¢ B2C servico
académico
XX Gerente de CRM gestor B2B servigo
XX Diretor executivo consultor/agéncia B2B servico
Saraiva Diretor de Clientes gestor B2C servico
Horux Consultoria e treina- consultor/agéncia e .
mento Ltda; ESPM CEQ; Professor académico B2C Servigo
Natura Diretor de CRM gestor B2C bem
Multiplos Presidente gestor B2B/B2C servico
Papsolutions CEO consultor/agéncia B2B/B2C servico
ESPM Coordenadora Pés-graduacio Strictu Sensu académico B2C servigo
CSU Market System Strategic Plaing Head consultor/agéncia B2B/B2C servigo
XX Diretor gestor B2C servico
XX Diretor de Produto América Latina; Professor gestor e académico B2B/B2C servico
XX Diretor Sr. de Produtos de CRM América Latina gestor B2B/B2C servico
XX Executivo de Contas gestor ¢ académico B2B/B2C servico

Professor

Assim, todos os entrevistados receberam a
lista de constructos trabalhada (como apresentado
naTabela 2); em seguida, o entrevistador apresen-
tou e discutiu cada elemento com o entrevistado.
ApOs se assegurar de que ndo havia davidas, para
identificar os elos de relacio entre os construc-
tos, os entrevistados foram solicitados a avaliar a
influéncia direta do constructo 1 no constructo
2. Caso o entrevistado indicasse haver influéncia,
era questionada a for¢a dessa influéncia em uma
escala de -5 (forte influéncia negativa) até +5
(forte influéncia positiva). Para apresentagio dos
pares ordenados foi desenvolvido um software
de apoio que apresentava de forma aleatéria os
constructos em andlise — soffware implementado

em C a partir dos algoritmos desenvolvidos por

Goldberg (1996).

1380 |

O quinto e ultimo passo do processo de
mapeamento cognitivo utilizado neste trabalho ¢
o desenvolvimento de um mapa médio, que in-
dique a visao agregada de todos os entrevistados.
Uma questao a se definir, porém, ¢é a forma de
identificacio dos elos entre os nés no mapa médio.
Para solucionar esse ponto, algumas possibilidades
podem ser consideradas. A possibilidade mais
simples ¢ indicar em cada elo a média dos elos
apontados por cada um dos respondentes. Neste
caso, porém, praticamente todos os possiveis elos
seriam indicados no mapa médio, uma vez que
quase todos foram apontados por pelo menos um
dos respondentes, com excegao do elo entre os
constructos “custo de mudanca procedimento” e
“qualidade”, que apresentou média zero. Caso se

optasse por essa forma de agregacio, o mapa médio
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teria ao todo 109 elos, o que o tornaria confuso
¢ ineficiente para entendimento das principais
relagées. Uma outra possibilidade a se considerar
¢ apontar apenas os elos listados por pelo menos
uma dada quantidade de respondentes, como
apontar apenas aqueles listados por pelo menos
a metade dos respondentes. Nesse caso, porém, a
defini¢io de qual o limite a ser considerado (10%,

40% ou 50% dos entrevistados) seria arbitraria.

Para solucionar essa situagao, uma pos-
sibilidade seria considerar apenas os elos que
apresentassem signiﬁcéncia estatistica. Foi, en-
tao, realizado um teste-t com cada um dos elos
médios e considerados apenas aqueles que — com
nivel de significAncia de 0,05 — fossem diferentes
de 0. Assim, excluindo-se os nao significativos, a
quantidade de elos considerados no mapa médio

foi reduzida para 83, como apontado na Tabela 5.

TABELA 5 — Médias de todos os elos com, no minimo, 0,05 de significAncia nas médias das relacdes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Legenda:
1 5013 08 32 32 [ 40 33 1 satisfacio
2 25 14 [ o 29 06 09 37 30 2 comp. afetivo
3 1,4 2,4 1,7 L5 3 comp. calculativo
4 2,7 1,3 2,3 4 custo mud. proced.
5 3,2 2,2 2,1 1,8 5  custo mud. financeiro
6 1,6 3,4 0,9 2,6 2,7 6 custo mud. rel
7 3,3 36 28 1,1 4,2 3,7 7  confianca
8 3,8 3,7 2,7 1,8 1,7 3,6 3,3 3,7 2,3 8  personalizacio
9 42 39 31 7 |2 4 13 39 29 9 qualidade
10 1,8 2,7 3,1 2,4 0,9 3,9 2,6 1,8 1,6 4,6 10 fidelidade
11 0,7 0,8 - 1,1 1,1 0,9 0,9 2,0 1,7 1,3 11 CLV

Ainda assim, porém, a quantidade de elos
se mostra bastante elevada. Além disso, existem
elos com valores muito baixos. Por exemplo, o elo
entre o constructo 3 — “comprometimento calcu-
lativo” — e o constructo 5 — “custo de mudanga
financeiro” — é de apenas 0,6. Considerando-se
que a escala variava de -5 a +5, isso significa que
o impacto de “comprometimento calculativo” no
“custo de mudanca financeiro” ¢ fraco.

Dessa forma, ¢ atil excluir do mapa
médio elos de valores muito baixos, a fim de
considerar somente as relacées nao apenas signi-
ficativas, mas também fortes. Faz-se necessdrio,
portanto, estabelecer um critério para o valor
de corte a ser considerado. O critério definido
foi, entdo, elencar elos que, com nivel de signi-
ficancia de pelo menos 0,05, tenham mdédulo
igual ou superior a 3. Foi definido o valor 3 por
ser a mediana na escala de 5 pontos possiveis de
intensidade do elo. Assim, chegou-se ao mapa

médio com apenas 17 elos. Esses sdo exatamente

os elos mais fortes e mais significativos apontados

pelos entrevistados.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Foi consolidada a visao dos 35 especialistas
entrevistados e, com base nisso, desenhado um
mapa cognitivo que representasse a visao geral de
todos os individuos analisados. Esse mapa agrega-
do ¢ aqui denominado “mapa médio”.

O mapa médio pode ser apresentado com
dois diferentes layours: diagrama e matriz de as-
sociagao. Como cada uma das formas apresenta
algumas vantagens e algumas desvantagens, o mapa
médio é aqui apresentado nas duas formas possiveis
(Tabela 6 e Figura 2). Na matriz, cada constructo
é apresentado pelos nimeros titulos das linhas e
colunas. Um ntimero diferente de zero no corpo da
matriz representa que hd um elo entre o constructo

da linha (causa) e o constructo da coluna (efeito).
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TABELA 6 — Matriz de associagio do mapa médio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Legenda:

Pela andlise do mapa médio (Figura 2), em

primeiro lugar, observa-se que niao hd nenhum
tipo de enlace - situagoes de retroalimentagio
(Pidd, 2001) -, amplificador nem autocontrole.
A inexisténcia de enlaces significa que nio hd ne-
nhum tipo de retroalimentagao forte no sistema.

H4 também pontos de destaque em re-
lagao aos nés e elos. Nesse sentido, em primeiro
lugar, observa-se que CLV ¢, de fato, um elemento
final da atividade de MR. No modelo, vé-se que
CLV ¢, essencialmente, uma saida do sistema.
Confirma-se que, conforme foi apontado na
revisio da literatura, CLV ¢ o resultado final do
trabalho de MR e deve ser encarado, pois, como
seu objetivo principal.

Assim como CLV, o custo de mudanca
de relacionamento aparece como uma saida do

sistema. No entanto, ao contrdrio de CLV, o

satisfacdo

comp. afetivo
comp. calculativo
custo mud. proced.
custo mud. financeira
custo mud. rel.
confianca
personalizacio
qualidade
fidelidade

CLV

custo de mudanca de relacionamento nao é um
objetivo a ser buscado pelas empresas e, portanto,
nio representa um resultado a se almejar.

J4 a fidelidade é o né que mais recebe
impactos dos demais (é impactado por cinco
outros constructos: satisfagio, comprometimento
afetivo, confianga, personalizacio e qualidade).
Além disso, o elo mais forte de todo o modelo é
a influencia entre fidelidade e CLV, com valor de
4,6. Importante destacar que, além de ser o elo
mais forte, é também o elo que resistiu ao teste
mais rigoroso de significAncia. Ao testar os elos
que, com nivel de significAncia 0,01, tivessem
valor de médulo de pelo menos 4, o elo entre fide-
lidade e CLV é o tinico que se mostra significativo.
Trata-se, portanto, de um elo considerado consis-

tentemente forte pelos individuos entrevistados.
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4,2
3,9

3,9 9 - Qualidade

4,3

8 -
Personalizacéo

3,6

3,7

6 - Custo de
mudanca de
relacionamento

7 - Confianga

FIGURA 2 — Diagrama do mapa médio.

Isso confirma o que foi apontado pela
metandlise feita a partir de diversos modelos da
literatura, ou seja, a maior parte dos elementos de
MR tem seu impacto em CLV intermediado pela
fidelidade. Cinco elementos (excetuando-se a fi-
delidade) impactam direta ou indiretamente CLV
com grande intensidade, e todos sio, de alguma
forma, mediados pela fidelidade. Desses cinco,
trés tém impacto em CLV apenas por meio da
fidelidade (satisfagao, comprometimento afetivo
e personalizagido); um, a qualidade, tem impacto
em CLV mediado pela fidelidade e pela confian-
¢a; e o quinto, a conflan¢a, tem impacto direto
e mediado pela fidelidade. Portanto, mostra-se
bastante razodvel a conjectura de que o processo
de MR deve ser entendido por meio da sequéncia:
elementos de MR — fidelidade — CLV apontada
neste trabalho.

Em outro extremo, no inicio do processo,
identifica-se que personaliza¢io e qualidade sao
varidveis exdgenas, ou seja, nao recebem impacto

de nenhum outro elemento. Esse resultado ¢ im-

1 - Satisfagéo

4,1 3,7

10 - Fidelidade

3,9

3,7
3,6.

4,6 3,7

2 - Comp. Afetivo

3,9
11 - CLV

portante, uma vez que sio essas as duas varidveis
que realmente estdo sob decisao e controle da
empresa. Todos os demais elementos (confian-
ca, satisfacio, fidelidade, CLV etc.) devem ser
conquistados pela empresa. Qualidade e per-
sonalizagdo sao, portanto, os pontos de partida
do processo de estreitamento da relagido entre
empresa e cliente. Sdo também a personalizacio
¢ a qualidade os nés que tém influéncia forte na
maior quantidade de outros nés. Com relagao

N

especificamente a personalizacio,

7

¢ interessante
observar esse resultado, dado que, de acordo
com Ball, Coelho & Vilares (2006), os efeitos da
personalizacgdo sao pouco pesquisados. Da mesma
forma, na literatura pesquisada apés 2006, poucos
foram os modelos formais que de fato inclufam a
personalizacio, destacando-se apenas Tong, Wong
& Lui (2012).

Quanto aos ndés menos relevantes, o
modelo gerado mostra que o comprometimen-
to calculativo e os custos de mudanga (dos trés

tipos) nao tém forte impacto em nenhum outro
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constructo. Na realidade, comprometimento
calculativo e custos de mudanca de procedimento
e financeiros nao impactam nem sio impactados
fortemente por nenhum outro né e foram, por-
tanto, excluidos do modelo final. Isso mostra que,
segundo o que se levantou aqui, esses elementos
sdo menos importantes e devem ser menos focados
na busca pelos resultados finais do relacionamento
empresa-cliente.

E interessante notar que elementos positi-
vos (como personalizacio, qualidade, satisfagao)
apresentam impacto bastante maior do que ele-
mentos de penalidade, como os custos de mudan-
¢a e o comprometimento calculativo. Isso indica
que, de acordo com os individuos pesquisados,
beneficios ao cliente tendem a ter muito mais
resultado do que penalidades. Isso nao significa,
é claro, que elementos de penalidade nao tenham
impacto sobre o CLV, mas sim que, em um esforco
de priorizagdo e alocagdo de recursos escassos, 0s
impactos desse tipo de elementos serao menores.

Além de identificar como se dio a forma-
¢do dos elementos finais de marketing de rela-
cionamento, a andlise do mapa médio também
permite observar relagoes entre os elementos meio.
Nesse sentido, pode-se observar que a satisfacao
¢ fortemente formada pela qualidade, como jd
amplamente apontado e discutido (Baptista,
2005; Fornell, Johnson, Anderson, Cha & Bryant,
1996; Kristensen & Eskilden, 2012; Ranjbarian,
Sanayei, Kaboli & Hadadian, 2012; Szymanski
& Henard, 2001), e pela pesonaliza¢ao. Ainda em
relagdo a satisfagao, este estudo validou o impacto
direto de satisfacao sobre a fidelidade, assim como
apontado por Fornell etal. (1996) — Figura 1C —,
Edvardsson etal. (2000) — Figura 1F —, Burnham,
Frels ¢ Mahajan (2003) — Figura 1G —, Lam,
Shankar, Erramilli, & Murthy (2004) — Figura 21
—, Baptista (2005) — Figura 2] —, Ball et al. (20006)
— Figura 2M —, ¢ Tong et al. (2012) — Figura 2P,

Como apontado na teoria (Fullerton,
2005; Jones, Reynolds, Mothersbaugh & Beatty,
2007), o comprometimento afetivo também foi
aqui indicado como um antecedente da fidelidade
(impacto 3,7). Quanto aos formadores, o com-

prometimento afetivo é fortemente formado pela

1384]

juncao de personalizacio, qualidade, satisfacio e
confiancga.

J4 a confianca aparece como formadora
direta da fidelidade, assim como apontado por
Gabarino e Johnson (1999) e Ball et al. (2006)
— Figura 1M, mas rejeitado por Baptista (2005)
— Figura 2] e Brei e Rossi (2005) — Figura 2K.
Confirma-se também a teoria comprometimento-
-confian¢a de Morgan & Hunt (1994), em que
a conflan¢a tem influéncia sobre o comprome-
timento. Mas destaca-se o impacto direto da
confianca no CLV, o que nao era apontado pela
teoria pesquisada. Quanto aos seus formadores,
no modelo aqui desenvolvido, o Gnico elemento
com forte impacto sobre a confianga é a qualidade,
como apontado apenas pelo modelo de Baptista
(2005) — Figura 2]J.

Além do objetivo principal de analisar as
relagoes entre os elementos de MR, poderia ser
interessante também analisar se h4 algum tipo de
diferenca de pensamento entre individuos com
diferentes caracteristicas. A fim de explorar essa
possibilidade, foi feita andlise c/uster dos mapas
individuais de todos os 35 entrevistados. No en-
tanto, nao houve formacio de grupos com padrées
de comportamento diferentes. Na realidade, apds
a formagio de dois pequenos grupos (o primeiro
composto por oito respondentes; e o segundo,
por trés respondentes), que em seguida se unem,
basicamente ¢ adicionado um respondente por vez
em um mesmo grande grupo. Assim, nio h4 indi-
cios, nesta pesquisa, para supor que o pensamento
de académicos, gestores e consultores seja dispar
entre si, nem que individuos com experiéncia
maior em mercado B2B ou B2C formem grupos

de pensamentos distintos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo-se em vista os objetivos propostos
nesta pesquisa, foram apresentados os conceitos
de MR e seus principais elementos. Os elementos
aqui considerados foram: satisfa¢do, comprome-
timento afetivo, comprometimento calculativo,
custo de mudanca de procedimento, custo

de mudanca financeiro, custo de mudanca de
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relacionamento, confiancga, personalizacio, quali-
dade, fidelidade e CLV, sendo este tltimo encarado
como o objetivo final das a¢oes de relacionamento.
Cada um desses elementos foi analisado a luz da
teoria. Além disso, foram levantados modelos
tedricos j4 existentes e testados que indicassem as
relagoes entre os elementos pesquisados.

Com base nesse levantamento, foi de-
senvolvida uma lista final de constructos de
MR. A fim de identificar as relacbes entre esses
elementos, lancou-se mao do mapeamento cog-
nitivo para buscar verificar como profissionais
brasileiros grandemente envolvidos com a gestao
do relacionamento com clientes enxergam as in-
teracoes entre os fatores formados de fidelidade e,
consequentemente, do objetivo final: CLV. Além
dos mapas individuais que expressam como cada
um dos pesquisados entende as relagoes entre os
constructos, um mapa médio foi desenhado. Esse
mapa médio apresenta a visdo geral agrupada de
todos os entrevistados e é por meio dele que se
desenvolveram as andlises.

Quanto aos principais resultados en-
contrados, em primeiro lugar destaca-se que
CLV, considerado durante toda a pesquisa
como o objetivo final da atividade de MR,
confirmou-se como uma varidvel de saida do
modelo. Isso significa que o método adotado
nesta pesquisa validou a hipétese conceitual de
que CLV deve ser entendido como o resultado
final da atividade de MR.

Essa conclusao é importante, pois vem ao
encontro do conceito central de que a atividade de
MR nio pode existir caso nio traga retorno finan-
ceiro maior. Além disso, possibilitou a inser¢ao de
CLV nos modelos estruturais de relacionamento
empresa-cliente. A inclusio de CLV no modelo
estrutural desenvolvido nesta pesquisa é relevante,
pois, mesmo sendo um conceito central, CLV nao
faz parte dos modelos estruturais identificados na
revisao tedrica desenvolvida.

As anilises desenvolvidas permitiram
compreender as interagées entre os diversos
elementos de MR e, em especial, como se dd a
formacao de seu elemento final: CLV. Em vez de
analisar férmulas para estimar CLV individual de

cada cliente, como ¢ o grande foco de estudos de

modelos de CLV desenvolvidos, este estudo bus-
cou compreender os elementos de relacionamento
que o formam. A identificacao do mapa agregado
e dos elementos com maior e menor peso sobre a
formagao de CLV pode ser ttil para aprimorar o
conhecimento sobre o tema e auxiliar gestores a
melhor investirem seus esforcos, a fim de otimizar
resultados. Pode-se identificar, por exemplo, onde
melhor investir para maximizar os resultados sobre
CLYV, ou indicadores de desempenho de elementos
intermedidrios que podem prever variagoes futuras
de CLV da base de clientes.

Ao mesmo tempo que este estudo foi
capaz de apontar os resultados, ou elementos de
saida, de MR, foi também capaz de identificar
os principais elementos de entrada, ou de parti-
da. Personaliza¢io e qualidade aparecem como
elementos exégenos do modelo desenhado. Ou
seja, mesmo se considerando impactos de pe-
quena intensidade, personalizacio e qualidade
sdo muito mais fortemente causadores de outros
constructos do que consequéncias ¢, a0 mesmo
tempo, tém importante impacto sobre outros
elementos do processo. Devem ser, portanto, esses
dois elementos os pontos de partida de esforcos
de relacionamento com o cliente.

Algumas limitagées, porém, precisam ser
apontadas. A primeira delas diz respeito ao tipo de
pesquisa e ao universo pesquisado. Foi, por meio
do método utilizado, identificada apenas a forma
como os especialistas do setor enxergam as inter-
-relagdes dos constructos pertinentes ao MR. Nao
foi possivel, porém, avaliar se os consumidores de
fato se comportam da forma como os especialistas
apontam. Para isso, seria preciso levantar a opiniao
de consumidores. Esse tipo de verificagao seria
bastante rica para validar o modelo que foi aqui
desenvolvido e ¢ apontada como sugestdo para
estudos futuros.

A segunda limita¢iao é ainda quanto a
forma de coleta de dados. Conforme apontado
por Markéczy (1994) e Ensslin & Montibeller
(1999), mapas causais nio podem ter a preten-
sdo de ser uma representagio perfeita da reali-
dade, nem mesmo uma representagido perfeita

do modelo mental dos entrevistados. Os mapas
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identificam aquilo que dado entrevistado foi capaz
de acessar em um encontro de pesquisa. E possivel
que outro entrevistador, pesquisando o mesmo
individuo em outro momento, construa um mapa
causal diferente. Os mapas causais devem trazer a
representagio, o mais proximo possivel, daquilo
que o entrevistado acredita e pode expressar no
momento de pesquisa.

Por fim, a terceira limitagao que se entende
importante destacar diz respeito as varidveis em
anilise. Foram analisados apenas os constructos
referentes a atividade de MR e que poderiam, de
alguma forma, influenciar em seus resultados.
Existe, no entanto, uma série de outros elemen-
tos exégenos que podem intensificar o impacto
desses elementos. Podem-se citar como exemplos
de varidveis exégenas que nao foram trabalhadas:
envolvimento do cliente com a compra, quanti-
dade de compras anteriores (Johnson, Sivadas &
Gabarino, 2008) e o grau de competitividade do
mercado (Lee, Lee & Feick, 2001).
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