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RESUMO

A crescente participagdo dos servicos na economia atual, impulsionada pela tecnologia da
informacao (TI), transformou a demanda, a oferta e o ambiente dos negdcios. Com as
mudancas no contexto industrial, a concorréncia tem estimulado as empresas a buscar formas
de permanéncia em mercados cada vez mais competitivos. Diante disto, o Marketing de
Relacionamento € considerado uma possibilidade de resposta mais 4gil as necessidades dos
clientes, com ampliacdo de valor e a manuten¢do dos relacionamentos. Através dele, é
possivel alcancar uma vantagem frente aos concorrentes por meio da criacdo de relagdes mais
estreitas e de longo prazo com os clientes. A TT além de contribuir com as mudancas em nivel
global também tem se destacado por seu papel estratégico para as empresas. Com isto, os
prestadores de servicos de TI tém percebido os relacionamentos como importantes
ferramentas para o seu sucesso e para a manutencao dos relacionamentos. Neste contexto, este
estudo buscou analisar a relag@o existente entre os construtos do marketing de relacionamento
e a manutencao do relacionamento, na percepcao dos clientes de prestadores de servigos de TL.
Através da revisdo da literatura sobre Marketing de Relacionamento em contextos business-
to-business (B2B), desenvolveram-se dois modelos: o primeiro baseado na revisio da
literatura e o segundo considerando adicionalmente duas varidveis de controle, relacionadas
ao contexto (o tempo de relacionamento e o nivel de fornecedores alternativos). Os modelos
foram testados, a partir de uma survey com 270 gestores responsdveis pela contratacdo de
servicos de TI, ap6s serem mensurados com base em escalas ji consolidadas. A técnica
estatistica utilizada nas andlises dos dados foi a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE)
através da qual se testou os dois modelos desenvolvidos a fim de identificar a relacio entre as
varidveis de marketing de relacionamento e a manuten¢do do relacionamento no contexto
pesquisado. Os resultados indicaram que o modelo conceitual apresentou melhor ajuste aos
dados, demonstrando que o comprometimento era o construto mais importante, a partir da
percepcdo dos clientes, para a manutengdo dos relacionamentos no contexto de T1. Além disso,
verificou-se que a dependéncia do fornecedor exerceu forte influéncia sobre os mediadores
relacionais pesquisados — confianga, comprometimento e satisfacio com o relacionamento.
Esta pesquisa contribui ampliando o conhecimento sobre os construtos do Marketing de
Relacionamento no contexto B2B dos servicos de TI.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento. Servicos. Mercados Business-to-Business.
Tecnologia da Informacao.



ABSTRACT

The increasing of the service’s industry in today’s economy, driven by information
technology (IT), transformed the demand, supply and business environment. With the changes
in the industrial context, competition has spurred companies to seek ways to stay in the
increasingly competitive markets. Given this scenario, relationship marketing is considered a
more responsive possibility to consumer needs with value expansion and maintenance of
relationships. It is also possible to achieve an advantage over competitors through the creation
of closer long-term customer relations. IT, besides contributing to global level changes, has
also been strategic for companies. Being so, the IT service providers have perceived relations
as important tool for their success and maintenance of relationships. In this context, this study
tried to analyze the existing relation among constructs of relationship marketing and the
maintenance of the relationship according to the perception of customers of IT service
providers. Through the review of the literature on relationship marketing contexts in business-
to-business (B2B), two models were developed: the first one based on the literature review
and the second one considering two additional control variables related to the context
(relationship length and the level of alternative suppliers). The models were tested based on a
survey with 270 managers responsible for contracting IT services, after being measured based
on scales already validated. The statistical technique used to examine the data was Structural
Equation Modeling (SEM) through which the two models developed were tested to identify
the relationship between the variable of relationship marketing and maintaining relationships
in the studied context. Results indicated that the conceptual model presented better fit to the
data, showing that commitment was the most important construct, from customer’s
perspective, for the maintenance of relationships in the context of IT. Furthermore, it was
found that the dependence on supplier has a strong influence on relational mediators - trust,
commitment and relationship satisfaction. This research contributes to increasing knowledge
about the constructs of relationship marketing in the context of B2B IT services.

Key-words: Relationship Marketing. Services. Business-to-Business Market. Information
Technology.
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1 INTRODUCAO

O mundo vem experimentando o ripido crescimento do setor de servigos, até mesmo
entre aqueles paises que historicamente voltavam-se para a manufatura (OSTROM et al.,
2010). Conforme Bitner e Brown (2008), este fendmeno global tem levado a um conjunto
cada vez maior de questdes que precisam ser abordadas e que tem implicacdes importantes
para o sucesso das empresas, o bem-estar social e a qualidade de vida dos consumidores em
nivel mundial.

A significativa participacdo dos servigos na economia atual pode ser atribuida as
mudancas econdmicas que sdo influenciadas pela globalizacdo, pela tecnologia, por novas
politicas governamentais e por mudangas sociais e de negdcios. Esta nova configuracdo
também transforma a demanda, a oferta e o ambiente competitivo dos negdcios
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011). Diante disto, as empresas tém adotado uma busca
por maior envolvimento com seus clientes, com orientagdes de longo prazo, em func¢io do
impacto positivo que pode ser visualizado com a adocdo deste tipo de posicionamento
(DWYER; SCHURR; OH, 1987; ANDERSON; NARUS, 1990).

Frente a este cenario, Sheth e Parvatiyar (1995) indicam que o paradigma das
transagdes cede lugar ao das relagdes, modificando o comportamento de compra
organizacional existente. Assim, as mudang¢as no contexto industrial também influenciaram
alteracdes no ambiente do marketing, segundo Theron e Terblanche (2010), levando as
empresas a construir relacionamentos com seus clientes a fim de proteger suas ofertas
daquelas disponibilizadas por seus concorrentes.

A importancia desta abordagem relacional, de acordo com Harker e Egan (2006), foi
enfatizada por meio da nova definicdo do conceito de Marketing instituido pela American
Marketing Association (AMA), em 2004, e que continua sendo utilizada. Conforme esta
conceituagdo, o “Marketing € uma funcio organizacional e um conjunto de processos para a
criacdo, a comunicagdo e a entrega de valor aos clientes e para gerenciar relacionamentos com
os clientes a fim de alcancar beneficios para a organizacao e seus stakeholders” (AMA, 2012).

Gerenciar relacionamentos € uma das atividades ja citadas anteriormente por Levitt
(1990) como uma necessidade das empresas. Isto se dd, pois um relacionamento entre
fornecedor e cliente raramente termina apds a venda. Ele se intensifica depois que uma venda
¢ realizada em crescente propor¢do a de transacdes que vao ocorrendo, inclusive

influenciando na escolha do fornecedor em uma préxima necessidade (LEVITT, 1990).
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Em um relacionamento, além do valor dos produtos ou servicos que sio trocados entre
clientes e fornecedores, existe um valor adicional que € gerado a cada uma das partes. Desta
forma, um relacionamento pode oferecer ao cliente seguranca, sensa¢do de controle e um
senso de confianca, minimizando os riscos da compra e a andlise de custos pelo cliente
(GRONROOS, 2004). No caso das empresas, conforme Macadar (2004), os relacionamentos
podem auxilia-las a diferenciar-se de seus concorrentes, criando uma vantagem no mercado
em que atuam.

Entre as empresas que tendem a desenvolver relacdes mais estreitas com seus clientes
encontram-se as dedicadas aos servicos. Por meio destes relacionamentos pode-se a aumentar
a satisfacdo e a fidelizacdo, o que se torna crucial para que as empresas de servicos
mantenham seus clientes (OSTROM et al., 2010).

O crescimento dos servi¢os na economia mundial que, segundo Ostrom et al. (2010),
pode ser observado através da sua predominancia em mais de 70% do Produto Interno Bruto
(PIB) das economias mais avancadas do mundo, tem refletido no aumento de pesquisas
académicas nesta drea. De acordo com Rust e Miu (2006), estas pesquisas tendem a enfatizar

diferentes temas ao longo do tempo, conforme pode ser visualizado no Quadro 1.

Quadro 1: Areas de pesquisa em Marketing de Servicos.

Periodo Areas de pesquisa

1970s Servigos sdo diferentes de produtos.

Mensuragio do atendimento ao cliente e qualidade dos servigos.

L) Gestao de reclamacdes.
19905 Melhorias no servigo financeiramente responsavel.
Marketing Direto e CRM.
Gerenciando o valor de vida do cliente e valor do cliente.
2000s Lucrativas relacdes de longo prazo com os clientes.

Estratégia corporativa baseada em servigos.

Fonte: Adaptado de Rust e Miu (2006).

Além disso, a intensificac@o do interesse sobre o marketing de servigos também se d4,
segundo Rocha e Silva (2006), devido a reducdo da possibilidade de diferenciagdao dos
produtos. Com isto, as empresas tém sido levadas a desenvolver vantagens frente a seus
concorrentes a partir da oferta ampliada dos servigos.

Nesta configura¢do econdmica, a tecnologia da informacao (TI) é uma das principais
responsaveis pelas mudancas radicais na economia mundial que transformou uma sociedade
industrial em uma sociedade de servicos pds-industrial. A TI contribui para o setor de servicos
tanto como um servico em si, quanto trazendo melhorias para outros servicos (LEMON,

2011). Em funcao da importancia da TI o Journal of Service Research, através de sua editora-
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chefe Katherine Lemon, anunciou aos estudiosos da drea uma edi¢@o especial do journal que
serd publicada em Agosto de 2013, salientando a importancia dos estudos nesta drea de
pesquisa.

O foco de interesse do Journal of Service Research na area de TI € principalmente
sobre temas como a produtividade e a qualidade dos servicos relacionados a TI e os
relacionamentos com os clientes, em contraste com abordagens centradas na tecnologia para o
gerenciamento de servicos e a interagao de negécios (LEMON, 2011).

Com relagdo ao setor de TI no estado do Rio Grande do Sul, conforme a Fundacio de
Economia e Estatistica (FEE) (2008), os segmentos de maior importancia neste setor sao os de
desenvolvimento de software sob encomenda, processamento de dados e outras consultorias
em software, classificados como servicos de TI prestados a outras empresas. Esses segmentos
possuem a maior agregacdo de valor no processo produtivo, uma vez que seus gastos com
insumos, por unidade de produto, sdo menores do que a média do setor em questao.

A relevancia deste setor na economia do estado tem levado entidades publicas e
privadas, instituicdes de ensino e pesquisa, e parques tecnoldgicos a desenvolver o “Programa
de Tecnologia da Informacdo do RS”. Este projeto visa consolidar o estado como referéncia
internacional em exceléncia em TI até o ano de 2014, através de acdes do setor de Software e
Servicos de TI no estado (PROGTI-RS, 2011).

A possibilidade de oferecer respostas mais dgeis, de acordo com as necessidades dos
clientes, com ampliacdo de valor e com a manuten¢do dos relacionamentos no longo prazo,
tem elevado o interesse das empresas prestadoras de servicos de TI em desenvolver
relacionamentos com seus clientes. Estas relacdes sdo percebidas como importantes para o
sucesso das empresas, o que as estimula a desenvolver relacdes proativas, voltadas a definicao
de problemas dos clientes e a busca de solu¢des (BAGDONIEDE; JAKSTAITE, 2008).

Diante disto, o marketing de relacionamento tem sido percebido como uma estratégia
a fim de se desenvolver trocas relacionais de longo prazo entre fornecedores e seus clientes
(HARKER, 1999; PALMATIER, 2008a). Conforme Palmatier et al. (2006), o marketing de
relacionamento € mais eficaz para os servigos e no contexto business-to-business (B2B). No
caso dos servigos, as interagdes entre clientes e fornecedores sdo mais estreitas do que quando
considerados os fornecedores de produtos. J4 no contexto B2B, os relacionamentos sdo mais
intensos e se desenvolvem durante prazos mais longos do que aqueles que ocorrem no
segmento business-to-consumer (B2C) (IACOBUCCI; OSTROM, 1996).

Pesquisadores brasileiros tém se destacado em nivel nacional e internacional quanto

aos estudos desenvolvidos sobre o marketing de relacionamento, tanto no setor de servigos
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quanto em B2B. Estudos focando as relagdes na diade do setor de soffware por Pereira
(2006); a percepcao da qualidade dos servicos entre prestadores de servicos de TI e seus
clientes, por Roses, Hoppen e Henrique (2008); as capacidades necessdrias para implementar
estratégias de valor em futuras relacdes de marketing, por Ribeiro et al. (2009); e a qualidade
do relacionamento no contexto B2B, de Alejandro et al. (2011); sdo exemplos dos estudos que
vem sendo desenvolvidos e que indicam a importancia destas dreas de pesquisa.

A principal motivacdo das empresas para a construcio de relacionamentos € o alcance
de beneficios superiores, no médio e longo prazo, que ndo poderiam ser alcancados se a
relacdo ndo existisse (DWYER; SCHURR; OH, 1987; ANDERSON; NARUS, 1990;
MORGAN; HUNT, 1994). Para os clientes, os beneficios recebidos serdo superiores aos
custos despendidos, enquanto que para as empresas representard retornos financeiros e
intangiveis como conhecimento, confianca e comprometimento (LOVELOCK; WRIGHT,

2009).

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

No contexto B2B, conforme Hutt e Speh (2002), a gestdo do marketing de
relacionamento é o tema central. Reafirmando este entendimento, Ndubisi (2006), através de
uma revisdo bibliogréfica de diferentes journals, verificou a centralidade do tema nesta area,
explicitando que os estudos sobre o marketing de relacionamento tém crescido principalmente
quando se consideram aqueles sobre relacdes empresariais.

Apesar do B2B prevalecer nas atividades de mercado, segundo Sheth e Sharma (2006),
os estudos tanto académicos quanto as pesquisas em journals ndo sdo suficientes sobre a area.
Além disso, os estudos sobre os servigos também nao refletem a real importancia destes para
a economia mundial, segundo LaPlaca e Katrichis (2009), o que acaba prejudicando a
compreensdo aprofundada dos fendmenos de marketing nestes contextos.

Em consonincia com esta perspectiva, Ostrom et al. (2010) salientam que diante das
mudancas no cendrio mundial, verifica-se a necessidade de um entendimento maior quanto ao
cendrio business-to-business e dentro deste, sobre os servi¢os, indicando a importancia destes
para as pesquisas.

As empresas de servigos, conforme os autores, sdo aquelas que tendem a criar relagdes
mais préximas aos seus clientes. Para que estes relacionamentos sejam de longo prazo,
segundo Theron e Terblanche (2010), € necessdrio conhecimento das dimensdes que

contribuem para o estabelecimento e a manutengdo de tais relacdes. Apesar de numerosos
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estudos empiricos terem sido realizados, a maioria deles acaba focando em varidveis
especificas do marketing de relacionamento.

Mesmo com as trocas relacionais tendo recebido atengdo dos estudos de marketing,
conforme Winklhofer, Pressey e Tzokas (2006), tanto no campo tedrico quanto pratico ainda
sdo vagos os trabalhos sobre o que constitui uma estratégia de relacionamento. Além disso,
como Liang, Wang e Farquhar (2009) indicam, ndo existe certeza sobre os construtos que
podem ser usados para representar o marketing de relacionamento em uma variedade de
industrias.

Apesar das pesquisas existentes, verifica-se que ainda hd oportunidades para a
compreensdo dos relacionamentos no contexto B2B, assim como também no setor de servigos
de TI. De acordo com Roses, Hoppen e Henrique (2008), as empresas tém alocado altos
investimentos em TI, visando atender a demanda de seus usuarios internos. Porém, a analise
da eficdcia destas acOes se dd através dos produtos em vez dos servigos prestados. Isto reflete
a necessidade de se considerar 0 modo como os clientes percebem os servigos de TI. Além
disso, conforme destacado por Pereira, Bellini e Luce (2010), no caso do desenvolvimento de
softwares, um dos servicos de TI, pouco tem sido estudado sobre a perspectiva do marketing
de relacionamento.

Diante das consideragdes apresentadas, verifica-se que o marketing de
relacionamentos em servigos de TI traz oportunidades para pesquisas. Desta forma, a presente

dissertacdo se propde a responder a seguinte pergunta de pesquisa:

“Qual a relagdo existente entre os construtos do marketing de
relacionamento e a manutencdo do relacionamento, na percepcao dos clientes de

prestadores de servigos de tecnologia da informagao?”’

1.2 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

Conforme destacado, a crescente importancia dos servicos na economia mundial ndo
tem sido acompanhada pelas pesquisas de marketing, tanto tedricas quanto empiricas. Neste
tipo de segmento de mercado, o tema central e que merece atencdo dos estudos a serem
realizados refere-se aos relacionamentos em funcdes de particularidades dos servigos frente

aos produtos.



20

Além disso, em uma sociedade influenciada pela tecnologia da informacio, onde a
importancia dos relacionamentos tem se destacado, os servicos voltados a esta nova
configuragdo social ganham relevancia e a necessidade de mais pesquisas fica explicitada.

Com isto, a presente dissertacdo, que tem como grande drea o marketing de
relacionamento em mercados business-to-business, limita-se a estudar os construtos do
marketing de relacionamento que permeiam as relacdes entre empresas prestadoras de
servicos de TI e seus clientes, no estado do Rio Grande do Sul, onde este setor tem se
destacado por sua crescente participacdo econdmica. Tanto 6rgaos publicos quanto privados
tém demonstrado interesse em desenvolver este setor, a fim de torna-lo uma referéncia

internacional.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a relacdo existente entre os construtos do marketing de relacionamento e a
manuten¢do do relacionamento, na percep¢cdo dos clientes de prestadores de servicos de

tecnologia da informacao.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar, por meio de revisao da literatura, os principais construtos existentes no
Marketing de Relacionamento;

b) Testar um modelo tedrico que relacione os principais construtos do marketing de
relacionamento com a intencdo do cliente de manter o relacionamento com seu
fornecedor principal de servigos TT;

c) Identificar como as empresas prestadoras de servico em tecnologia da informacao
relacionam-se com seus clientes;

d) Identificar e testar varidveis contextuais relevantes que influenciam nos

relacionamentos.
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1.4 JUSTIFICATIVA DE PESQUISA

O interesse pelos estudos tedricos e praticos do marketing de servigos se dd em fungdo
da importancia dos servigos na economia atual e também da dificuldade cada vez maior em se
diferenciar os produtos ofertados pelas empresas, o que as leva a desenvolver vantagens
competitivas centradas na oferta ampliada de servicos (ROCHA; SILVA, 2006).

Nos mercados business-to-business, a gestdo do marketing de relacionamento € o tema
central, segundo Hutt e Speh (2002). Porém, conforme destacado por Winklhofer, Pressey e
Tzokas (2006) ainda sdo vagos os trabalhos empiricos sobre o que constitui uma estratégia de
relacionamento.

Além disso, o cendrio B2B tem destacado o papel dos prestadores de servigos de TI na
economia mundial. Estas empresas, para Bagdoniene e Jakstaite (2008), em funcdo da
importancia dos relacionamentos tém buscando desenvolver atividades mais estreitas e de
longo prazo com seus clientes.

E importante destacar que a TI é percebida como uma das principais forcas de
mudanca da economia mundial, proporcionando o surgimento de novos servigos
(FIZTSIMMONS; FIZTSIMMONS, 2000; VIARDOT, 2000; ZEITHMAL; BITNER;
GREMLER, 2011). Conforme Lemon (2011) a TI contribui ao setor de servicos e
consequentemente para a construcao de uma sociedade de servigos pos-industrial.

O setor de TI tem sua importancia destacada tanto em nivel regional quanto nacional,
indicando a relevancia dos estudos quanto a este segmento de mercado (IBGE, 2011a;
SOFTEX, 2009; FEE, 2008). Segundo Tasco (2011), os gastos das empresas com estes
servicos tém aumentado consideralmente nos ultimos anos, o que demonstra que esta é uma
area de interesse também para as organizagdes.

Portanto, embora diferentes pesquisas tenham sido realizadas sobre dimensdes do
marketing de relacionamento, como as de Roses, Hoppen e Henrique (2008), Pereira (2006) e
Bagdoniene e Jakstaite (2008), os estudos sobre os construtos que permeiam o0s
relacionamentos business-to-business de prestadores de servicos de TI ainda ndo foram
claramente identificados e analisados, o que mostra a relevancia deste tema.

Desta forma, com esta pesquisa buscou-se analisar a relacdo entre os construtos do
marketing de relacionamento e a manutencdo dos relacionamentos, na visdo dos clientes de
prestadores de servicos em TI do Rio Grande do Sul, o que proporcionou em caréter

académico, um maior conhecimento deste setor, que vem crescendo e tomando importancia
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na economia mundial. Além disso, permitiu ampliar os estudos sobre as dimensdes do
marketing de relacionamento especificamente no setor de servigos.

A presente pesquisa também contribui no campo tedrico na medida em que trouxe a
reflexdo a andlise de construtos do marketing de relacionamento ainda nao pesquisadas no
contexto B2B de prestadores de servigos de TI. Além disso, proporcionou uma andlise sobre
os estudos ja realizados no contexto B2B de marketing de relacionamento, adaptando estes ao
contexto de TI.

Como implicacdo gerencial, a presente pesquisa contribuiu para as empresas deste
setor ao analisar as relagdes que sdo desenvolvidas com seus clientes, destacando aspectos
relevantes para a conducdo das suas estratégias de marketing. Com isto, estas empresas
podem visar desenvolver relacionamentos de longo prazo com seus clientes, criando

vantagens frente a seus concorrentes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

De acordo com a questdo de pesquisa e os objetivos apresentados, a presente
dissertacdo estd estruturada em sete capitulos:

e O Capitulo 1 refere-se a introdugdo desta dissertacdo, apresentando a defini¢io
do problema e a questdo de pesquisa; a delimitacdo do tema; os objetivos geral
e especificos; e a justificativa para a sua realizagdo.

e O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica sobre os temas Marketing de
Servigos e o Marketing de Relacionamento.

® O Capitulo 3 discorre sobre o modelo conceitual de pesquisa e suas hipoteses,
assim como também sobre o modelo rival adotado neste trabalho.

® No Capitulo 4 s3o apresentados os servicos de tecnologia da informacao,
contexto no qual foi desenvolvida esta dissertacao.

e O Capitulo 5 traz os métodos e procedimentos utilizados, incluindo as técnicas
de coleta de dados, a amostragem e os procedimentos de andlise e apresentacao
dos resultados do estudo empirico.

e O Capitulo 6 destaca a apresentacdo e a andlise dos resultados alcancados
através da etapa empirica desta pesquisa.

e O Capitulo 7 expde a discussao dos resultados, assim como também as

conclusoes desta dissertacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo de fundamentacdo tedrica aborda os principais conceitos
considerados relevantes para a andlise e a interpretacdo do problema e dos objetivos desta
pesquisa. Desta forma, sdo apresentados dois grandes temas: Marketing de Servicos e
Marketing de Relacionamento. O subcapitulo do Marketing de Relacionamento ainda €

dividido em outros sete temas, visando detalhar as suas principais varidveis.

2.1 MARKETING DE SERVICOS

O Marketing de Servicos tem sido defendido por seus estudiosos como um subcampo
dos estudos de marketing. A distin¢do entre este ¢ o marketing de produtos originou-se em
fun¢do de singularidades identificadas nos servicos, sendo considerada a principal delas a
intangibilidade (SHOSTACK, 1977; GRONROOS, 2000).

A importancia dos estudos sobre servicos € atribuida principalmente ao crescimento
deste setor na economia mundial. Mesmo que elevada atencdo tem sido dada a este campo de
pesquisa, novos estudos sdo necessarios para aprimorar o conhecimento existente (OSTROM
et al., 2010; LEMON, 2011).

Os primeiros estudos de marketing relacionados a esta area datam da década de 1950 e
apresentam como assuntos focais a distribui¢do dos servicos e a aplicacdo do marketing a este
setor. O artigo seminal e que impulsionou publicacdes sobre o tema € o trabalho intitulado
“Breaking Free From Product Marketing”, de Lynn Shostack, publicado em 1977, no Journal
of Marketing. Neste trabalho, o autor alegava que o marketing de servicos necessitava de
novos conceitos além do marketing de produtos (BROWN; FISK; BITNER, 1994).

Um servico € definido por Gronroos (1993) como uma atividade ou uma série destas,
de natureza mais ou menos intangivel, que visa solucionar os problemas dos clientes.
Segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 39), eles sdao “oferecidos ou coproduzidos por
uma entidade ou pessoa, para outra entidade ou pessoa’.

Os servicos podem ser compreendidos tanto como a oferta principal de uma
organizagdo quanto uma parte secundaria agregada a um produto (SHOSTACK, 1977). Eles
criam beneficios para os clientes que sdo interpretados como uma vantagem ou ganho em
funcdo do desempenho do servico (LOVELOCK; WRIGHT, 2009).

As principais caracteristicas que diferem os servicos dos produtos sdo: a

intangibilidade, a heterogeneidade, a perecibilidade e a inseparabilidade entre producdo e
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consumo. Estas caracteristicas sdo um consenso na drea de marketing tendo sido apontadas
pela maioria dos pesquisadores (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERY, 1985;
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000; LOVELOCK; WRIGHT, 2009).

A intangibilidade € considerada a diferenca fundamental entre servigos e produtos. Os
servicos diferentemente dos produtos “ndo podem ser vistos, sentidos, experimentados, ou
tocados da mesma maneira como os bens podem ser sentidos” (ZEITHMAML,;
PARASURAMAN; BERRY, 1985, p. 33, tradug@o nossa).

Quando um cliente compra um servi¢o, raramente o mesmo adquire os elementos que
criaram a maior parte deste valor, ou seja, o cliente ndo tem a posse destes elementos
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011). Diante disto, esta compra ird gerar uma percepgao
mais subjetiva da intangibilidade, o que pode ser percebida quando os clientes descrevem os
servicos como aspectos mais pessoais como confianca, seguranga e experiéncia
(GRONROOS, 1993).

Por heterogeneidade, segundo Lovelock e Wrigth (2009), compreende-se a alta
variabilidade no desempenho dos servi¢os, uma vez que a sua qualidade pode mudar em
funcdo do cliente, de quem o produz e do dia em que o mesmo estd sendo realizado. Um
servigo prestado a um cliente, conforme Gronroos (1993), nunca serd exatamente igual ao
prestado a outro.

Como existem pessoas participando da geracdo de um servigo, seja fornecedor ou
cliente, a variabilidade € dificil de ser controlada. Porém, nem toda variabilidade na entrega
de um servico é negativa. Através dela, pode-se atender necessidades e expectativas
especificas dos clientes que ndo ocorreria se o servigco fosse homogéneo (LOVELOCK;
WRIGHT, 2009). Com isto, Gronroos (1993) indica que esta variabilidade ird gerar a
necessidade de controle da qualidade dos servicos.

A perecibilidade, ou deteriorabilidade, diz respeito a impossibilidade de estocagem de
um servigo. Segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p. 58) “a perecibilidade refere-se ao
fato de que os servicos ndo podem ser gravados, armazenados, revendidos ou devolvidos™.
Conforme sugerem Lovelock e Wrigth (2009, p. 20) “um servi¢o é uma agdo ou realizacdo, e
ndo um artigo tangivel que o cliente guarda”.

Em funcdo da sua perecibilidade, se um servico ndo for consumido ou utilizado em
determinado tempo ele serd perdido (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). Com isto, as
empresas tem dificuldade de dimensionar e relacionar a oferta e a demanda de seus servicos

(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985).
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A inseparabilidade € a caracteristica que demonstra que producdo e consumo ocorrem
de forma simultinea nos servicos (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985). O
cliente além de receber o servi¢o, segundo Gronroos (1993), também o produz. Conforme
Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) diferentemente dos produtos que sao produzidos, vendidos
e consumidos, os servicos sdo vendidos antecipadamente, gerados e consumidos
simultaneamente.

Com os avancos trazidos pela tecnologia da informagao e da comunicagao, diversos
autores t€m levantado dividas quanto as quatro caracteristicas que diferem os servi¢os dos
produtos (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004; VARGO; LUSCH, 2004). Elementos como
inseparabilidade e pericibilidade em servigos de educacdo a distancia, por exemplo, sdao
minimizados com os avangos da tecnologia. Porém, segundo Moeller (2010), estas mudancas
trazem a necessidade de novos conceitos e de novas defini¢cdes ainda ndo existentes, diante
das mudancas trazidas pelas novas tecnologias.

Uma forma de diferenciar os servigos entre si € considerar o tipo de processo e aquilo
que estd sendo processado. Para Lovelock e Wright (2009, p. 34) “processo é um método
particular de operacdo ou série de acdes, normalmente envolvendo midltiplos passos que
muitas vezes precisam acontecer em uma sequencia definida”.

Nos servigos, pessoas € objetos sdo processados. Com isto, conforme apresentado na
Figura 1, as empresas de servicos podem ser categorizadas em quatro tipos diferentes de
processamento: processamento de pessoas, de posses, de estimulo mental e de informacdes

(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).

Figura 1: Quatro categorias de servigos.

Quem ou o que recebe diretamente o servico?
Pessoas Posses
Acdes PROCESSAMENTO DE PROCESSAMENTO DE
tangiveis PESSOAS POSSES
Exemplos: Transporte de Exemplos: Transporte de cargas,
passageiros, hospedagem, lavanderia convencional, limpeza,
Qual éa servicos de saiide, reparo ou manutengdo de objetos
natureza do alimentagdo, acomodagdo, fisicos,
ato de satide.
servico
Acodes PROCESSAMENTO DE PROCESSAMENTO DE
intangiveis ESTIMULOS MENTAIS INFORMACOES
Exemplos: Educagdo, Exemplos: Contabilidade, servigos
propaganda, psicoterapia, bancdrios, assessoria juridica,
consultoria profissional, diagndstico médico.
entretenimento.

Fonte: Adaptado de Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p. 25).
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O processamento de pessoas distingui-se dos demais na medida em que neste tipo de
servico o cliente necessita estar em contato direto com o fornecedor, participando fisicamente
no sistema do servico. O cliente deve estar disposto a cooperar com o prestador e seu
envolvimernto dependerd do tipo de servico prestado. As acdes deste processamento sao
tangiveis e ocorrem dirigidos aos corpos das pessoas (LOVELOCK; WRIGHT, 2009;
LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).

J4 no processamento de posses ou bens, segundo os mesmos autores, as acdes que
ocorrem sdo tangiveis dirigidas as posses fisicas. O envolvimento dos clientes neste tipo de
processamento € menor do que aquele que ocorre no processamento de pessoas. Neste,
geralmente a produgdo e o consumo sdo separaveis, ja que o cliente leva o seu bem e o0 mesmo
receberd a prestacdo do servico.

No processamento com estimulo mental, as acdes sao de natureza intangivel
direcionada a mente das pessoas. Estas acdes, segundo Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p.
26) “tem o poder de moldar atitudes e influenciar comportamentos”. O envolvimento do
cliente € elevado, exigindo-lhe participacdo e esfor¢co mental.

O processamento de informacdes envolve acdes intangiveis dirigidas aos bens dos
clientes. A informacdo € a forma mais intangivel de servigo, porém pode ser transformada em
algo mais tangivel como relatérios e planos, a fim de atender uma necessidade do cliente
(LOVELOCK; WRIGHT, 2009; LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).

Categorizando os servicos além do tipo de processamento, Silvestro et al. (1992)
propde uma andlise de seis critérios: predominancia de pessoas ou equipamentos; o grau de
livre decisdo; o grau do tempo de contato com o cliente; o grau de personalizacdo; onde
ocorre a adicdo de valor; o grau de concentragdo do produto ou processo; € o nimero de
clientes processados em um dia. Desta forma, os servigos podem ser classificados em servigos
profissionais, loja de servicos e servicos de massa.

Os “servicos profissionais” sdo aqueles que possuem um alto grau de personalizacao,
com elevado contato com os clientes e maior flexibilidade. Isto se da, pois o volume de
clientes atendidos é menor do que em outros tipos de servigos e também, porque o foco deste
€ no processo do servico (SILVESTRO et al., 1992).

Os “servicos em massa” possuem um volume elevado de clientes, com contato
limitado e pouca personalizacdo. A orientacdo deste € para o produto, com a maior parte do
valor sendo agregado no back-office, o que sugere pouca interven¢do dos colaboradores que
atuam diretamente em contato com o cliente (front-office) e uma baixa personalizacdao

(SILVESTRO et al., 1992).
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J4 a categoria “loja de servigos” € intermedidria entre as duas demais. Silvestro et al.
(1992) indica que o foco deste tipo de servi¢o esta em um ponto intermedidrio, tanto quanto
ao nivel de personalizacio (contato dos colaboradores da linha de frente), quanto a orientacao
para processo ou produto.

A Figura 2 apresenta o modelo de classificacdo dos servicos de Silvestro et al. (1992),
destacando de forma resumida as principais caracteristicas de cada uma das trés classificacdes

propostas pelo autor.

Figura 2: Modelo de classificag¢@o dos servicos de Silvestro et al. (1992).

A
|Alto grau de:

Contato, Personalizagdo e
lAutonomia

Orientacao:

Pessoas

\Front-office

Processo

Servicos
Profissionais

Grau médio de:
Contato, Personalizagdo e
IAutonomia

Orientacio:

Pessoas e equipamentos
\Front-office e back-office
Processo e produto

Loja de
Servicos

Baixo grau de:

Contato, Personalizagdo e
IAutonomia

Orientacao:
Equipamentos
\Back-office

Produto

Servicos em
Massa

>
7 - - - ) L

Numero de clientes processados em um dia em uma unidade tipica

Alto Baixo

Fonte: Adaptado de Silvestro et al. (1992) e Silvestro (1999).

No marketing de servico, a intangibilidade além de estimular as pesquisas sobre
qualidade dos servicos, também impulsionou os estudos sobre marketing de relacionamento
(BERRY, 1995; HULTMAN; SHAW, 2003). Conforme sugerido por Ribeiro, Grisi e Satiby
(1999, p. 33), “o relacionamento € um servico prestado ao cliente e sua natureza interativa
passa a ser a base para a oferta continua de valor superior”.

Os relacionamentos em empresas de servigos ocorrem em fungdo do foco interpessoal
e da falta de medidas objetivas que proporcionem a avaliacio da qualidade dos servigos
(CZEPIEL, 1990). Os beneficios para essas empresas, segundo Ostrom et al. (2010), sdo o

aumento da satisfacdo e da fidelizacao dos seus clientes.
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O interesse sobre o marketing de relacionamento tem aumentado desde o inicio dos
anos de 1990, em funcdo de mercados mais complexos, do acirramento da concorréncia e de
clientes mais exigentes (MACADAR, 2008). Ele tem sido considerado como um novo
paradigma, Sheth e Parvatiyar (2002), ou uma nova orientagdo, Palmer (2001), onde

predominam os aspectos relacionais de longo prazo.

2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

O termo marketing de relacionamento foi utilizado pela primeira vez por Leonard L.
Berry (1983) e posteriormente por Barbara Bund Jackson (1985) no contexto business-to-
business (GRONROOS, 2004). Contudo, a abordagem relacional é mais antiga, tendo sua
origem antes do periodo da Revolucdo Industrial quando as trocas se davam de forma direta
entre produtores e compradores (SHETH; PARVATIYAR, 1995).

Com a produg@o em massa e o surgimento dos intermedidrios, trazidos pela Revolucao
Industrial, ocorreu a intermediacdo entre producdo e vendas, decorrentes da especializacdo
das fun¢des corporativas e com isto as relacdes entre compradores e vendedores deixaram de
ser diretas. Posteriormente, com os avangos tecnolégicos e o desenvolvimento de processos
organizacionais que permitissem uma interface direta entre produtores e consumidores,
novamente os relacionamentos foram valorizados (SHETH; PARVATIYAR, 1995).

Diante destas mudancas no ambiente industrial, o marketing de relacionamento passou
a ser percebido como uma estratégia pelas organizacdes e sua importancia passou a ser
destacada. Isto tem levado os estudiosos da drea a realizar esforcos metodolégicos e
académicos com o objetivo de desenvolver uma disciplina distinta (HARKER, 1999).

O marketing de relacionamento foi conceituado inicialmente por Berry (1995) como a
atracdo, a manutencdo e o aumento do relacionamento com os clientes. Desta forma, a fungdo
do marketing € de tornar os clientes leais, servindo-os e fortalecendo os relacionamentos entre
clientes e organizagoes.

Considerando-se também a relacdo entre comprador e vendedor, Dwyer, Schurr e Oh
(1987), destacam as trocas relacionais como um processo de engajamento com os clientes,
visando a redugdo de custos e a criacdo de valor econdmico. Em seus estudos, os autores
focavam em mercados business-to-business analisando varidveis como comprometimento e
confianca existentes nas relagdes.

Através destas duas conceituagdes, verifica-se que o conceito inicial de marketing de

relacionamento referia-se a relacdo existente entre comprador e vendedor. As empresas
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visavam desenvolver relacionamentos de longo prazo tanto com seus clientes atuais quanto
com clientes potenciais (LEVITT, 1990; BERRY, 1995).

Por sua vez, Evans e Laskin (1994) consideraram ainda a constru¢do de aliancas, onde
compradores e vendedores constroem relacionamentos de longo prazo visando objetivos
comuns. Para Evans e Laskin (1994, p. 440, tradugdo nossa), “o marketing de relacionamento
€ um processo pelo qual uma empresa constrdi aliangas de longo prazo, tanto com clientes
atuais quanto clientes potenciais, de modo que vendedor e comprador trabalhem juntos a fim
de alcangar objetivos comuns”.

Ap6s novos estudos, o conceito foi ampliado considerando-se além da relacdo entre
comprador e vendedor outras relacOes relevantes para a oferta de valor aos clientes. Os
relacionamentos que passaram a ser considerados sdo com: fornecedores, concorrentes,
organizagdes nao lucrativas, governo, relacionamentos internos (funciondrios e dreas internas
das empresas) e compradores, tanto intermediarios quanto clientes finais (RIBEIRO; GRISI;
SALIBY, 1999).

Condizente com esta visao mais ampla do conceito, segundo Morgan e Hunt (1994), o
marketing de relacionamento refere-se a todas as atividades de marketing relacionadas ao
estabelecimento, desenvolvimento e manuten¢do de trocas relacionais bem sucedidas. Ja
autores como Gummesson (1997) focaram em seu conceito do marketing de relacionamento
as redes e as interacdes. Por sua vez, Jackson (1985), analisou o contexto business-to-business,
considerando as séries de transacdes que ocorrem e que geram os relacionamentos.

Diante dessas mudangas pelas quais o conceito de marketing de relacionamento
passou, Gronroos (1994, 2004) definiu-o de forma abrangente. De acordo com o autor, a
funcdo do marketing de relacionamento é de identificar, estabelecer, manter e melhorar
relacionamentos com os clientes e outras partes interessadas, com lucro, de modo que os
objetivos das partes envolvidas sejam satisfeitos por meio de um intercdmbio mutuo e
cumprimento de promessas.

Posteriormente, visando sumarizar os conceitos existentes, Palmatier (2008a, p. 4 e 5,
tradu¢do nossa) conceituou “o marketing de relacionamento como o processo de identificacao,
desenvolvimento, manutencdo e o encerramento de trocas relacionais com o propdsito de
melhorar o desempenho”. Com isto, trés aspectos do marketing de relacionamento sdo
atendidos: as relagdes sdo processos dindmicos cujas atividades variam de acordo com os
estdgios do relacionamento; as relacdes podem ser desenvolvidas além dos clientes,

envolvendo concorrentes, departamentos internos, fornecedores e clientes; e os beneficios
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gerados pelo marketing de relacionamento devem ser mutuos entre as partes envolvidas
(PALMATIER, 2008a).

O Quadro 2 destaca as principais contribui¢cdes ao conceito do marketing de
relacionamento, indicando autores relevantes, seus conceitos, as varidveis investigadas e o

contexto no qual as pesquisas foram realizadas.

Quadro 2: Autores e suas contribui¢cdes ao conceito de Marketing de Relacionamento.

Contexto
Autor Conceito Variaveis investigadas (B2B/
B2C)
Atracdo, manuten¢do e aumento dos
relacionamentos com os clientes, este . .
Berry (1995) P . Marketing de servicos | B2C
altimo, considerando-se as
organizagdes com multiplos servicos.
Todas as atividades de marketing
Morgan e Hunt relacionadas ao estabelecimento, Confianca e B2B e
(1994) desenvolvimento e manutencdo de comprometimento. B2C
trocas relacionais bem sucedidas.
Identificar, estabelecer, manter e
melhorar relacionamentos com 0s .
. . Os pontos de riscos nos
" clientes e outras partes interessadas, . .
Gronroos (1994, . servigos no ciclo de B2B e
com lucro, de modo que os objetivos .
2004) . . - e vida dos B2C
das partes envolvidas sejam satisfeitos, .
. . . , relacionamentos.
por meio de um intercAmbio mituo e
cumprimento de promessas.
Desenvolvimento de
. . L. relacionamentos de
O marketing de relacionamento € visto .
Gummesson . longo prazo, integrando | B2B e
como relacionamentos, redes e . .
1997) . N servigos e business- to- | B2C
interag@o. .
business — a busca de
uma sintese.
Uma estratégia de marketing voltada C
. Distin¢des importantes
para relacionamentos fortes e uanto marketine de
Jackson (1985) duradouros com clientes individuais, quant & B2B
. .. ~ relacionamento e
por meio de uma séria de acdes ao . .
marketing transacional.
longo do tempo.
Processo de engajamento com 0s .
Dwyer, Schurr e . © engd ~ Comprometimento e
clientes, visando reducdo de custos e B2B
Oh (1987) . N poder.
cria¢do de valor econdmico.
Processo pelo qual uma empresa
constréi aliancas de longo prazo, tanto
Evans e Laskin com clientes atuais quanto clientes Aliancas e objetivos BOB
(1994) potenciais, de modo que vendedor e comuns.
comprador trabalhem juntos a fim de
alcancar objetivos comuns.
Processo de identificacdo, Processos dindmicos;
. desenvolvimento, manutencio € o relacdes desenvolvidas | B2B e
Palmatier (2008a) gaoc . § .
encerramento de trocas relacionais com | além dos clientes; e B2C
o proposito de melhorar o desempenho. | beneficios mituos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de revisdo tedrica.

Apesar da existéncia de diferencas entre os conceitos de marketing de relacionamento,

o aspecto central deste sdo as trocas relacionais de longo prazo, destacadas por Morgan e
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Hunt (1994). Elas podem ser compreendidas como uma alternativa estratégica para as trocas
discretas do mercado, frente ao ambiente competitivo enfrentado pelas organizacdes
(DWYER; SCHURR; OH, 1987; PATTERSON; WARD, 2000).

O conceito de marketing de relacionamento assumido para esta pesquisa € condizente
com o conceito de Palmatier (2008a), que considera este um processo tanto de identificagdo
quanto de manuten¢do e encerramento dos relacionamentos, visando melhorar o desempenho

das organizacdes.

2.2.1 Trocas discretas e trocas relacionais

As trocas sdo centrais no conceito de marketing. Pessoas e organizacdes realizam
trocas entre si, sociais e econdmicas, visando atender necessidades humanas. As trocas podem
ocorrer devido a dois tipos de impulsos: causas enddgenas, ou seja, por persuasio ou
influéncia pessoal; ou por varidveis exdgenas, caracterizadas por normas sociais,
contingéncias situacionais, disponibilidade de fontes alternativas de satisfacdo e outros
determinantes (BAGOZZI, 1974).

O processo de trocas, segundo Webster (1992) e Jackson (1985), pode ser analisado de
acordo com um continuum onde em uma das extremidades estdo as trocas discretas € no outro
as trocas relacionais. Esta ideia do continuum surgiu de teorias e escritos populares que
defendem o desenvolvimento de parcerias (GARBARINO; JOHNSON, 1999).
Adicionalmente, Dwyer, Schurr e Oh (1987) afirmam que estes dois polos sdo processos
evolutivos e ndo contraditorios e indicam um grau maior ou menor de orientacdo para uma

abordagem relacional, conforme pode ser observado na Figura 3.

Figura 3: Continuum de trocas.

Marketing Transacional Marketing Relacional
Trocas discretas Trocas relacionais
Foco no curto prazo Foco no longo prazo
Menor grau de orientagdo para uma Maior grau de orientacido para uma
abordagem relacional abordagem relacional

Fonte: Elaborado pela autora a partir de revisao tedrica.

O foco das trocas discretas € a maximizagdo da venda guiada pela procura do menor
preco. Neste tipo de relagdo, os participantes t€ém expectativas distintas buscando o melhor

resultado individual. Cada transacdo € independente das demais e focada no curto prazo, o



32

que leva a ndo existéncia de interpendéncia futura entre as partes. Diante disto, o cliente ndo
espera além do que é ofertado e das exigéncias minimas (DWYER; SCHURR; OH, 1987;
WESTER, 1992).

A comunicagdo nas trocas discretas € limitada e de conteudo restrito, geralmente entre
apenas duas partes (DWYER; SCHURR; OH, 1987). Para Morgan e Hunt (1994) este tipo de
troca faz parte do chamado marketing transacional, focado em uma unica compra, onde as
transacdes caracterizam-se por seu inicio distinto e por sua curta duracdo. Transacdes
puramente discretas sdo raras e servem para demarcar o inicio do continuum (WEBSTER,
1992).

Por outro lado, as trocas relacionais sdo mais longas, refletindo um processo constante
de comunicacio entre fornecedores e clientes, assim como também, esfor¢os conjuntos, o que
demonstra uma orientacdo voltada mais para a cooperagdo. Além disso, tem seu inicio
marcado por acordos prévios entre os envolvidos, que costumam ser mais de duas partes
(DWYER; SCHURR; OH, 1987).

Nas trocas relacionais, que segundo Morgan e Hunt (1994), caracterizam o marketing
de relacionamento, as expectativas sdo mais complexas do que nas trocas discretas. Os
conflitos de interesse e os problemas futuros sdo contrabalancados tanto pela confianca
quanto pelos esforcos mutuos entre fornecedor e cliente (DWYER; SCHURR; OH, 1987). A
principal precursora da confianca nos relacionamentos, segundo Morgan € Hunt (1994) € a
comunicacdo. Nas trocas relacionais, destacam-se tanto a comunica¢do formal quanto
informal, que permeiam as relagdes pessoais que sdo caracteristicas deste tipo de troca
(DWYER; SCHURR; OH, 1987).

O Quadro 3 apresenta as principais caracteristicas das trocas discretas e relacionais
discutidas neste subcapitulo, a fim de aprofundar o entendimento sobre as diferencas
existentes entre estes dois tipos de trocas. Com isto, é possivel identificar que o marketing de
relacionamento caracteriza-se por uma abordagem mais relacional, voltada ao longo prazo e a
consequente manutencdo dos relacionamentos, através de esfor¢os conjuntos e cooperados

entre as partes envolvidas.
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Quadro 3: A comparagdo entre trocas discretas e trocas relacionais.

Elementos contratuais | Trocas discretas | Trocas relacionais
Caracteristicas situacionais
Inicio distinto, de pequena Inicio marcado por acordos prévios;
Tempo de troca duragdo e término exato por trocas sdo mais longas, refletindo
desempenho. um processo constante.

Frequentemente, mais de duas
partes sdo envolvidas no processo.

Numero de partes

3 » Duas partes.
envolvidas na transacio

O contetido vem de ofertas e Contetdo e as fontes das obrigacdes
exigéncias simples, obrigacdes sdo promessas feitas em relagcdo a
Obrigacoes vém de crengas e costumes costumes e leis; obrigacdes sdo
(forcas externas), obrigacdes personalizadas, detalhadas e
padronizadas. administradas dentro da relagdo.

Conflitos de interesses (metas) e
pouca unidade sao esperados,
porém nenhum problema futuro € | Conflitos de interesses e problemas
Expectativas antecipado, uma vez que o futuros sdo contrabalangados pela
pagamento a vista, sobre o confianga e esfor¢cos da unidade.
desempenho impede
interdependéncia futura.

Caracteristicas do processo

Relagdes pessoais minimas, Relagdes pessoais importantes,
Relacoes Pessoais predominancia de comunicagdes satisfagdes ndo econdmicas;
como rituais. comunicagdo formal e informal.

. . .. Enfase crescente na auto regulagdo
Administrada por normas sociais,

Solidariedade . e regulacdo legal; satisfacdes

regras e perspectivas de ganho Lo .
contratual z psicoldgicas causam ajustes

proéprio. .

1nternos.
Habilidade de
tl:an.sferencujl de~ Limitada; a troca é profundamente
direitos, obrigacoes e Completa. . .
PO dependente da identidade das partes.
satisfacao para outras
partes.
~ . Esfor¢os conjuntos em desempenho
Cooperaciao Sem esfor¢os conjuntos. .
e planejamento.
. Foco na esséncia da troca, sem Foco no processo da troca,

Planejamento L .

antecipagdo. planejamento detalhado.
Medi o . ~ =

ed flas'e Pouca aten¢do dispensada. Muita atencdo na mensuragao.
especificidades
. . Interdependéncia maior aumenta a

Poder Lei do mais forte. P

relevanci