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ACUMULACAO DE COMPETENCIAS OPERACIONAIS
EM SERVICOS CUSTOMIZADOS:

UM ESTUDO EXPLORATORIO A PARTIR DA
PERSPECTIVA DE DESEMPENHO

CUMULATIVE OPERATIONAL CAPABILITIES IN CUSTOMIZED SERVICES:
AN EXPLORATORY STUDY FROM THE PERFORMANCE PERSPECTIVE

RAFAEL TEIXEIRA
rafaelt@clemson.edu RESUMO
ELY LAUREANO PAIVA

. . As relacdes entre os critérios competitivos tem sido um tema de recorrente debate na lit-
elpaiva@unisinos.br

eratura de operacdes. Recentemente varias pesquisas tém sugerido que, por intermédio de
modelos acumulativos de competéncias, os critérios competitivos estdo inter-relacionados.
Entretanto, tais pesquisas baseiam seus resultados e conclusées em pesquisas empiricas que
utilizam opinides de gerentes da area de operacdes de empresas produtoras de bens e servicos,
caracterizando uma perspectiva interna as organizacdes analisadas. Diferentemente dessas
pesquisas, esta tem por objetivo explorar as relacdes entre os critérios competitivos de operagdes
em producdo de servicos sob uma perspectiva externa a organizacgdo, baseada na opinido de
clientes de empresas de telecomunicacgées. O principal argumento € de que o desenvolvimento
e aprimoramento dos critérios competitivos tém reflexos na satisfagdo dos clientes. Para testar
as relacdes entre os critérios competitivos, foram utilizados dados de uma survey, que mede
a satisfacdo desses clientes em relagcdo aos atributos do servico analisado, realizada com 243
clientes de servicos customizados. O uso de modelagem por equacdes estruturais foi utilizado
e evidenciou as relacdes entre as variaveis. Os resultados mostram que o critério competitivo
qualidade e o atendimento afetam a entrega e a manutencao dos servicos bem como o tempo
de entrega desses.

Palavras-chave: competéncias, critérios competitivos, servicos, customizacdo, desempenho.

ABSTRACT

The relationship between the competitive criteria has been an issue for recurrent debate in
the operations management literature. Recently many studies have shown that, based on cu-
mulative capabilities model, the competitive criteria may be interrelated. However, results and
conclusions from these studies are based on empirical data from operations and production
managers' opinions in companies producing goods, characterizing an internal organizational
perspective. Differently from those previous studies, this study aims at exploring the relationship
between the competitive criteria of companies producing services from an external perspective
using empirical data from customers' opinion. The main argument is that the development and
improvement of competitive criteria have consequences for customer satisfaction. Data from
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customer satisfaction survey conducted with 243 customers of customized services were used
to test the relationship between the competitive criteria. Structural equation modeling was
used to test the relationship among the variables. Results show that the competitive criterion
quality and the customer service affect the delivery and maintenance of services as well as

their delivery time.

Keywords: capabilities, competitive criteria, services, customization, performance.

INTRODUGAO

0 argumento de que os critérios competitivos estdo
inter-relacionados é baseado em pesquisas que priorizam a
producdo de bens e produtos, negligenciando as caracteristi-
cas especificas que existem na prestacao de servicos. De fato,
algumas pesquisas utilizaram dados de empresas prestadoras
de servicos, mas nenhuma ressalva é feita com relacdo a
possivel acumulacdo de competéncias em servicos. Por terem
caracteristicas operacionais diferentes de bens e produtos, os
servicos possivelmente requerem competéncias operacionais
diferentes. Isso afeta a acumulacdo de competéncias por parte
da organizagées. Nesse sentido, conforme Hill et al. (2002)
questionam, modelos de trade-offs ou de acumulacdo de
competéncias sdo igualmente aplicaveis em servigcos?

Outra notavel caracteristica das pesquisas sobre modelos
acumulativos de competéncias € uma abordagem empirica que va-
loriza uma dimensao intra-organizacional do objeto de estudo em
questdo. Dito de outra forma, tais pesquisas fundamentam-se em
coleta de dados e informacdes diretamente vinculadas as opinides
de gerente e de diretores ligados a area de operacdes e de produgdo
de diversas empresas. Existem alguns trabalhos na literatura que
evidenciam as relacoes entre os critérios competitivos, utilizando
uma abordagem empirica voltada para o desempenho, ou seja,
baseadas na opinido dos clientes que utilizam os produtos.

Entretanto, pesquisas que levem em consideracdo as
relacdes entre os critérios competitivos de uma perspectiva de
desempenho ainda sdo raras. Diante de um debate académico
significativo sobre a real condi¢do dos critérios competitivos,
quaisquer evidéncias que contribuam para a elucidacdo dessas
questdes sdo importantes para o avanco do conhecimento na
area. Logo, explorar as possiveis relagcdes entre os critérios com-
petitivos de operagdes a partir de uma perspectiva externa a or-
ganizacdo pode gerar insights que até entdo ndo foram possiveis,
devido ao carater intra-organizacional dessas pesquisas.

Tendo em vista os argumentos apresentados, este traba-
Iho tem por objetivo, portanto, investigar as relacdes entre os
critérios competitivos e a possivel acumulacdo de competéncias
de operacées em producédo de servicos sob a 6tica do desem-
penho. O desempenho em questao refere-se a satisfacdo dos
clientes com relagao aos atributos dos servicos customizados.
Assume-se que os atributos dos servicos estdo intrinsecamente
relacionados aos critérios competitivos de operagdes, conforme

sugerido por Corbett e Wassenhove (1993). De acordo com os
autores, o critério competitivo qualidade, por exemplo, pode
ser traduzido para o cliente na forma de servicos ininterruptos.
Assim, os critérios competitivos poderiam ser avaliados pelos
clientes na forma de atributos dos servicos utilizados. Além
disso, por participarem mais ativamente do processo produtivo,
os clientes de servicos podem proporcionar uma avaliacdo mais
precisa dos critérios competitivos internos a organizacao. Para
testar as hipdteses sugeridas neste estudo, foram utilizados
dados de uma pesquisa de satisfagdo realizada com 243 clientes
de servicos customizados de uma operadora de telecomunica-
coes em que foram avaliados os desempenhos de cinco critérios
competitivos. Por meio do uso de modelos baseados em equa-
cdes estruturais, foi possivel encontrar evidéncias relevantes
para esclarecimentos importantes sobre o tema.

REVISAO DA LITERATURA

OS CRITERIOS COMPETITIVOS

0 conceito de estratégia em operacdes esta relacionado
ao papel da area de operacdes na definicao da estratégia das
organizacdes e, como conseqiiéncia, nas definicdes dos critérios
competitivos dentro dos quais a empresa pretende competir
(Skinner, 1969; 1974). Uma das vantagens de estabelecer os
critérios competitivos mediante os quais a empresa ira competir
€ compreender seus reflexos nas decisdes estruturais e taticas
da organizacdo (Wheelwright, 1984; Miller e Roth, 1994). Por
exemplo, uma empresa que tem por objetivo estratégico com-
petir no mercado com produtos de preco baixo, provavelmente,
tera que obter economias de escala (Porter, 1990).

Os critérios competitivos mais comumente usados na
literatura sdo: custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade
(Wheelwright, 1984). Contudo, tais critérios sdo mais usuais
para a producdo de bens, mas talvez ndo o sejam para a pro-
ducdo de servicos, uma vez que a producdo de servicos tem
caracteristicas peculiares que a producao de bens ndo tem. Da
mesma forma, a especificacdo de tais critérios é muito abran-
gente e ndo leva em consideracdo caracteristicas especificas
de bens e servicos tais como a customizagao. Assim, levando
em consideracdo a especificidade da customizacao de servicos,
discutiremos cada um dos critérios competitivos de forma mais
detalhada na proxima secéo.
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CRITERIOS COMPETITIVOS NA CUSTOMIZAGAO DE SER-
VICOS

Existem muitas pesquisas e publicacées sobre os critérios
competitivos em operacdes e produgdo de bens e produtos,
mas pesquisas e publicacdes sobre esses critérios na producao
de servicos sao raras. Por essa razao, a literatura desenvolvida
nesta secao é baseada nas caracteristicas dos servicos custo-
mizados, embora ndo se pretenda, com isso, cobrir todos os
potenciais critérios existentes sobre o tema.

A definicdo de customizacdo proporciona um ponto de
partida para analise dos critérios competitivos relevantes.
Customizacdo € a capacidade da area de operacdes de produzir
produtos customizados com os beneficios da produgcdo em
massa (Pine, 1994; Duray et al., 2000). Uma de suas principais
caracteristicas € a insercao do cliente no processo produtivo.
Isso significa que "o cliente pode ser visto como um fator de
producdo, ou mais apropriadamente, como um co-designer”
(Tseng e Piller, 2003, p. 8). A inclusio do cliente no processo
produtivo e a obtencdo de informacdes sobre suas necessi-
dades ¢, portanto, o primeiro passo e uma das caracteristicas
marcantes do processo de customizacéo.

A participacdo do cliente durante o processo produtivo
também € uma das principais caracteristicas da producdo de
servicos (Chase, 1988; Chase e Aquilano, 1995). Na verdade, uma
das caracteristicas que diferencia bens de servicos € a inseparabi-
lidade entre produgdo e consumo dos servicos. Assim, 0s servicos
sao produzidos e consumidos simultaneamente, o que obriga o
produtor a estabelecer um contato muito préximo com os con-
sumidores (Carmen e Langeard, 1980; Schmenner, 1986).

Por conseguinte, a customizagdo de servicos remete a
importancia do atendimento ou ao contato entre produtor e
consumidor. Embora nao reconhecido como um critério com-
petitivo da area de operacdes, o atendimento proporcionado
pela empresa é fundamental para a producdo dos servigos
customizados por duas razédes. Primeiro, os funcionarios do
atendimento sdo responsaveis pela obtencao das informacdes
sobre as caracteristicas e as necessidades dos clientes. Segundo,
os funcionarios do atendimento sdo responsaveis pelo contato
com o cliente durante todo o periodo de prestacédo do servico,
desde a entrega até a retirada, passando pela manutencao. De
fato, o contato entre produtor e consumidor tem sido reco-
nhecido por muitos pesquisadores na area de operagcdes como
um importante diferencial entre bens e servicos (Chase, 1978;
Hurley, 1998; Kellog e Chase, 1995). Devido a sua importancia,
o atendimento sera utilizado na etapa metodol6gica como um
potencial critério competitivo, embora sua validade como tal
seja questionavel. Vale ressaltar que uma discussdo sobre o
assunto esta além do escopo deste trabalho.

Outra caracteristica peculiar dos servicos € a intangi-
bilidade (Lovelock, 1981; Shostack, 1977). Diferentes de bens
tangiveis, servicos sdo intangiveis, pois o cliente ndo detém
nenhum objeto fisico que possa ser armazenado e utilizado
posteriormente. Os servicos podem ser caracterizados como
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o desempenho de atividades feitas pelo produtor para suprir
certas necessidades dos clientes (Berry, 1980).

Aintangibilidade e a participacgao do cliente no processo
produtivo tem consequiéncias para o critério competitivo qua-
lidade. Qualidade € um critério multidimensional e engloba
inumeros aspectos. Na literatura de operacdes, ela significa
prover um produto de alta qualidade ou que tenha caracte-
risticas ou desempenho que ndo estdo disponiveis nos outros
produtos do mercado (Wheelwright, 1984). Entretanto, tal
definicdo € muito ampla e ndo distingue produtos e servicos.
Na literatura de marketing, o trabalho seminal desenvolvido por
Parasuraman et al., (1985) propde um modelo conceitual que
¢ amplamente utilizado em outras pesquisas. De acordo com
esse modelo, a qualidade em servicos engloba desde confiabi-
lidade e conformidade até caracteristicas de personalidade dos
funcionarios como cortesia e empatia. Nesse sentido, pesquisas
tém demonstrado que caracteristicas dos funcionarios como
atencdo individual proporcionada ao cliente (Vandermerwe,
1994) e toque pessoal (Harvey, 1998), entre outras, influenciam
a qualidade dos servigos.

Porém, um problema na defini¢do da qualidade em servi-
cos € justamente sua abrangéncia, pois uma grande quantidade
de fatores podem influenciar a qualidade, como ja apontado.
Visto que os servicos podem ser classificados de acordo com
suas diferentes caracteristicas, uma maneira de lidar com esse
problema € considerar apenas aqueles aspectos que tendem
a ser mais relevantes, de acordo com a natureza do servico
em si (Lovelock, 1981). Assim, nos servicos em que o contato
entre produtor e consumidor € constante e fundamental para
a prestacdo do servico, as caracteristicas de personalidade dos
funcionarios torna-se critica. Por outro lado, nos servicos em
que o contato entre produtor e consumidor ndo € constante
e a prestacdo de servicos € baseada em tecnologia, as carac-
teristicas do servico em si tornam-se mais relevantes para a
qualidade.

Outra maneira de determinar os aspectos mais impor-
tantes para a qualidade ¢ identificar se os consumidores dao
maior importancia para a qualidade dos resultados ou para a
qualidade do processo de prestagdo do servico (Harvey, 1998).
Consumidores que buscam qualidade de resultados estdo mais
preocupados com o resultado final do servico e ndo valorizam
muito o processo até os resultados serem alcancados. Ja
consumidores que buscam qualidade de processo estdo mais
preocupados com todo o processo de prestagcdo do servico,
valorizando detalhes como atitude dos funcionarios e local
de prestacao do servigo.

Servicos de comunicagado de dados, como os utilizados
nesta pesquisa, sao caracterizados pela constante prestacao do
servico em que existe pouco contato humano entre produtor
e consumidor. Grande parte do servico em si é produzido por
equipamentos de alta tecnologia. Ao mesmo tempo, assume-se
que clientes desses servicos valorizam mais o resultado final
do processo de prestacdo do servico do que o processo em si,
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pois o processo de prestacdo desse tipo de servico € intangi-
vel, abstrato e ndo requer nenhum contato humano para sua
producao. Portanto, a qualidade € entendida como a constante
prestacdo do nivel de servico contratado pelo cliente.

Outra caracteristica fundamental no processo de custo-
mizacgdo € a entrega do servico. De acordo com Rust e Chung
(2006), os consumidores tém expectativas diferentes em
relacdo a entrega de produtos customizados e em relacdo a
entrega de servicos customizados. Em produtos customizados,
os consumidores ddo maior importancia para a real aderéncia
entre os atributos e as especificacdes do produto, enquanto
que, em servicos customizados, os consumidores ddo maior
importancia a entrega no prazo especificado e para a custo-
mizacdo do servico em tempo real. Essa constatagdo torna o
tempo de entrega do servico um ponto de destaque para os
clientes e aponta um importante critério competitivo para a
area de operacoes. Na literatura de producdo e operacdes,
alguns autores consideram a entrega um critério competitivo
em destaque (New, 1992; Miller e Roth, 1994), definindo
velocidade no tempo de entrega como a entrega de produtos
mais rapidamente (Paiva et al., 2004). Para Slack et al. (1999, p.
62), "rapidez significa quanto tempo os consumidores precisam
esperar para receber seus produtos ou servigos"

Além disso, este trabalho considera a entrega do servico
customizado como um critério competitivo adicional, pois esta
exige competéncias operacionais diferentes daquelas utilizadas
para fornecer o servico em si. Dito de outra forma, enquanto
a prestacdo do servico exige competéncia técnica e equipa-
mentos adequados para o continuo fornecimento de servicos
customizados de dados, a entrega do servico exige treinamento
e gerenciamento de funcionarios que efetivamente fazem a
instalacdo e a manutencéo daqueles.

E importante ressaltar que o tempo de entrega de um
servico customizado tende a ser maior do que o de um ser-
vico padronizado (New, 1992). Isso ocorre seja pelas relacées
existentes entre volume e variedade (Hayes e Wheelwright,
1979), seja pela variabilidade na demanda e na velocidade
do fluxo (Schmenner e Swink, 1998), seja, ainda, em funcéo
do nivel de customizagdo (Paiva et al., 2004), pois o tempo
de entrega € um fator que varia conforme a customizacgao.
Quanto mais customizado, maior tende a ser o tempo para
entrega do produto ou servico (Ahlstrém e Wetbrook, 1999,
Squire et al., 2006).

Por fim, ha o critério competitivo relacionado ao custo
do produto. Normalmente, servicos customizados requerem
mais recursos e competéncias da organizacao para que sejam
produzidos (New, 1992; Kotha, 1995). Isso faz com que os
custos de producdo de um servico customizado sejam mais
elevados do que os de um produto padrozinado. Além do
mais, em funcado da producdo de servicos com caracteristicas
variadas, a customizagao permite que a empresa avance rumo
a uma estratégia de diferenciacdo e cobre um preco igualmen-
te diferenciado por seus servicos. Similarmente, os clientes

tendem a pagar mais por servicos que se ajustem melhor as
suas necessidades (Bardacki e Whitelock, 2003), resultando
em precos superiores.

AS RELAGOES ENTRE OS CRITERIOS COMPETITIVOSE A
ACUMULAGAO DE COMPETENCIAS

0 conhecimento existente sobre as relagcdes entre os
critérios competitivos encontra-se em um estagio de debate na
literatura. Por um lado, ha o conhecimento tradicional de que os
critérios competitivos sdo incompativeis entre si, os chamados
trade-offs de operacdes. Por outro lado, recentes pesquisas
vém demonstrando que os critérios competitivos podem estar
intrinsecamente relacionados e ser compativeis entre si.

0 conceito de trade-offs entre os critérios competitivos
foi muito abordado e criticado nas ultimas décadas (Skinner,
1969, 1974; New, 1992; Corbett e Wasenhove, 1993; Hayes
e Pisano, 1996; Flynn e Flynn, 2004; Salvador e Forza, 2004,
Squire et al, 2006). Usualmente, o conceito de trade-off
refere-se ao dilema que uma determinada organizagao enfrenta
ao ter que escolher os critérios competitivos para sustentar sua
estratégia de negdcios, assumindo que alguns destes critérios
podem ser “incompativeis" operacionalmente (Wheelwright,
1984 Paiva et al., 2004).

Entretanto, no comeco da década de 1990, Ferdows e
De Meyer (1990) propuseram um modelo na qual os critérios
competitivos de operacdes estariam interligados. Esse modelo
sugere que o desenvolvimento e o melhoramento conjunto
dos critérios competitivos estaria baseado na acumulagédo
de competéncias na area de operacgdes e seguiria uma ordem
l6gica. De acordo com esse modelo, um critério competitivo é
desenvolvido em um primeiro estagio e um sequndo critério
competitivo € desenvolvido em um segundo estagio, e assim
por diante com os demais critérios. Melhorias realizadas no
critério competitivo do sequndo estagio geram, simultanea-
mente, melhorias no critério competitivo do primeiro estagio,
aumentando a competéncia operacional da empresa em ambos
os critérios competitivos. Um terceiro critério competitivo €
desenvolvido em um terceiro estagio, beneficiando os dois
primeiros, que também seriam reforcados. Assim, melhorias
sucessivas ocorreriam nos critérios competitivos sempre que
um determinado critério fosse melhorado, caracterizando um
modelo acumulativo de competéncias.

Esse modelo, chamado de sand cone model (modelo cone
de areia, em portugués), foi testado empiricamente por Ferdows
e De Meyer (1990), que encontraram algumas evidéncias de sua
existéncia na pratica. Posteriormente, outros pesquisadores tam-
bém testaram o modelo e encontraram evidéncias que sugerem a
existéncia da acumulacdo de competéncias na area de operacdes
(Miller e Roth, 1994; Noble, 1995; Grébler e Griibner, 2006).
Corroborando com essa mesma idéia, Vickery (1991) propde um
modelo de competéncia de produgdo no qual a identificacdo e a
énfase dada aos critérios competitivos geram as competéncias
de producdo adquiridas por uma determinada organizacao.
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De acordo com os resultados de pesquisas sobre os
modelos acumulativos de competéncias, a qualidade é o
principal critério competitivo que serve de base para o desen-
volvimento de outros critérios. Entretanto, como ja destacado,
esses resultados sdo baseados primordialmente em producédo
de bens e produtos. Para Hill et al. (2002), futuras pesquisas
devem investigar a existéncia de modelos de acumulacéo de
competéncias em servicos. Essas conclusdes e questionamentos
revelam, portanto, que existe espaco para pesquisas sobre a
acumulacdo de competéncias, especialmente em relacdo a
producdo de servigos.

ACUMULAGAO DE COMPETENCIAS OPERACIONAIS DA
PERSPECTIVA DO DESEMPENHO

De forma geral, todas as pesquisas envolvendo as relacées
entre os critérios competitivos, tais como as desenvolvidas sob
o prisma da acumulacdo de competéncias, fundamentaram-
se em dados coletados dentro das empresas analisadas. Tais
pesquisas basearam-se em entrevistas realizadas com diretores,
gerentes e funcionarios das areas de operacées e de producdo
das empresas estudadas, configurando uma perspectiva in-
terna as organizacdes. Entretanto, o uso das opinides de tais
funcionarios pode conter um viés metodoldgico relativo aos
problemas existentes dentro de cada organizagao. Por exemplo,
gerentes e funcionarios das empresas podem sentir-se pres-
sionados pelo contexto e pela sua ligagdo com a empresa €
responder de acordo com algum padréo néo revelado (Podsakoff
et al., 2003). Além do mais, pesquisas sobre a acumulagio de
competéncias que utilizem outras abordagens metodologicas
podem permitir insights até entdo nao alcancados por meto-
dologias repetidamente utilizadas.

Contudo, a avaliagéo dos critérios competitivos baseada
em uma abordagem empirica externa a organizacao também
requer ressalvas. A principal delas diz respeito a validade das
avaliacdes feitas, por exemplo, pelos clientes, em relacdo aos
critérios competitivos de operacdes, uma vez que os critérios
competitivos estao localizados dentro das empresas enquanto
que os clientes ndo participam diretamente do processo produ-
tivo. Dessa maneira, perguntamos: € possivel que a avaliacdo
feita pelos clientes sobre, por exemplo, o tempo de entrega de
um servico reflita as competéncias organizacionais relaciona-
das aos critérios competitivos?

De fato, apesar de ndo representar fielmente os critérios
competitivos na area de producdo e operacdes, os atributos
de um produto ou servico podem ser entendidos e utilizados
como uma representacao exterior das competéncias internas
da organizacgio. Para Corbett e Wassenhove (1993) os critérios
competitivos e os atributos de um produto podem ser vistos
como os dois lados de uma mesma moeda. Para os autores,
“preco, distribuicao, produto e custo, tempo, qualidade estdo
fortemente relacionados” (Corbett e Wassenhove, 1993, p. 109),
embora eles também concordem que tal relacdo nao significa
que critérios competitivos e atributos de um produto sejam
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iquais. E preciso, portanto, que a empresa tenha competéncia
para melhorar os critérios competitivos de forma que eles pos-
sam ser traduzidos em atributos igualmente competitivos.

Além disso, por incluir o consumidor no processo produti-
vo, a producao de servicos permite que as opinides e percepcoes
dos consumidores sejam um reflexo mais preciso dos critérios
competitivos. Nesse sentido, Verma et al. (1999) propdem uma
abordagem de gerenciamento de servicos baseado na opinido e
preferéncia dos clientes, na qual a configuracdo das operacoes
leva em consideracdo o que € importante para o cliente. Essa
proposicao também ¢ defendida por outros pesquisadores tais
como Chase (1996) e Karmarkar (1996). Embora nio seja ex-
plicitamente defendido por tais autores, essa ligacdo entre as
opinides dos clientes e a configuragao da producao revela uma
forte relacdo entre aquilo que a area de producao e operacoes
produz e aquilo que os clientes desejam.

Portanto, apesar de algumas limitacdes existentes em
uma abordagem baseada no desempenho, a avaliagdo dos
critérios competitivos de operacdes, pelos clientes, ainda €
valida. Tal constatacdo € ainda mais pertinente no caso da
producdo de servicos, pelo fato de o cliente ter algum tipo de
participacdo no processo produtivo.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada fundamenta-se nos resultados
de uma pesquisa de satisfagdo dos servicos customizados de
comunicacao de dados de uma operadora de telecomunica-
cdes. Os clientes responderam a diversas questdes relativas a
sua satisfacdo em relacdo a diversos atributos dos servicos. O
objetivo desta pesquisa foi avaliar o desempenho dos critérios
competitivos da area de operacdes a partir do ponto de vista
dos clientes, tal como ja desenvolvido em outros estudos na
area na area de operacgdes (Athanassopoulos e lliakopoulos,
2003; Heikkild, 2002). O intuito é avaliar as possiveis relacées
entre os critérios competitivos de operacdes a partir de seus
desempenhos. Por se tratar de uma pesquisa de satisfacéo, o
modelo proposto por Rossi e Slongo (1998) serviu como base
para o desenvolvimento da etapa exploratdria e quantitativa.
Porém, como o trabalho dos citados autores também apre-
senta limitacdes, estudos de outros autores também foram
utilizados como, por exemplo, o que trata das contribuicoes
de Hayes (1997).

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido
mediante realizacdo de uma etapa exploratdria. Nessa etapa,
foram gerados os indicadores (varidveis observadas) para
a construcdo do instrumento de coleta de dados na etapa
quantitativa. Esse procedimento, além de estar de acordo com
0 proposto para uma pesquisa de satisfacdo, também seqgue o
recomendado por Hinkin (1995), que defende uma abordagem
qualitativa e indutiva para a geracdo dos itens de um instru-
mento de coleta de dados.




O grupo de entrevistados foi composto por dez clien-
tes e dois executivos da empresa prestadora do servigo. Os
entrevistados foram selecionados por julgamento, no qual se
procurou selecionar aqueles clientes que ja possuissem servicos
customizados de comunicacdo de dados ha mais de 6 meses.
Clientes com maior experiéncia na utilizacdo do servico tém
maior potencial de contribuir para o entendimento dos atri-
butos que forma a satisfacdo. Além disso, relatorios e outras
pesquisas de satisfacdo conduzidas pela empresa e pela Anatel
(2003) também serviram como fonte de informagdes.

A coleta de dados deu-se por intemédio de entrevistas
detalhadas e criteriosas com cada um dos entrevistados. O
instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario
aberto e ndo-estruturado, com tdpicos de orientacdo ao entre-
vistador, o que proporciona maior liberdade de respostas.

Os resultados foram categorizados e quantificados para
medicdo dos indicadores (varidveis). As entrevistas ocorreram
entre agosto e setembro de 2004.

Como resultado, o instrumento de coleta de dados foi
composto por questdes que tinham o objetivo de coletar infor-
macdes sobre o perfil do cliente e sobre os atributos do servico
que emergiram da etapa qualitativa. Nao foram utilizadas
palavras negativas nas perguntas, conforme recomenda Hinkin
(1995), bem como foram usadas frases diretas, objetivas e claras
(Hayes, 1997). A escala utilizada foi a do tipo Likert de 5 pontos,
com o valor 1 igual a "Totalmente Insatisfeito” e o valor 5 igual
a "Totalmente Satisfeito”. A validade do conteudo foi feita por
especialistas no assunto e também pela realizacdo de um pré-
teste com 10 clientes. Ao final, o instrumento ficou composto
por 28 questdes assim distribuidas: 4 questdes sobre o perfil
do respondente; 1 questdo sobre a satisfagdo geral (variavel
dependente); 21 questdes sobre os atributos do servigo (variaveis
independentes); 2 questdes extras sobre o tema focalizado.

AMOSTRA E PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

A populagéo foi definida no ambito do universo de todos
os clientes empresariais da operadora de telecomunicacdes no
estado do Rio Grande do Sul com gastos mensais em teleco-
municacdes acima de R$ 500,00 e que tivessem adquirido um
servico customizado de comunicacdo de dados nos ultimos 6
meses. O respondente foi definido como o responsavel pela
compra e administracdo desse servico dentro das empresas,
podendo ser desde um diretor de informatica até um funcio-
nario de nivel operacional. A aplicacdo do instrumento ocorreu
por meio da Internet. Um e-mail contendo o /ink para a pagina
da Internet que continha o questionario foi enviado para cada
um dos respondentes.

0 tamanho da populacéo resultante foi de 2.357 clien-
tes empresariais. Trés ondas de e-mails foram enviadas aos
possiveis respondentes entre 12 de novembro de 2004 e 05
de janeiro de 2005. A amostra resultante foi de 249 clientes
empresariais (taxa de respostas de 10%). Alguns casos foram
totalmente excluidos da analise, por terem um indice muito
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grande de abstencdo no preenchimento das questdes, resul-
tando em 243 observacgoes validas para analise. Seguindo a
equacao para dimensionamento da amostra de populacdes
finitas proposta por Fonseca e Martins (1994, p. 176) e Mat-
tar (1996, p. 159), o nivel de confiabilidade foi de 90% e erro
amostral de 5%.

Como a amostra utilizada € nao-probabilistica, um
teste de viés de nao-respondentes foi aplicado para comparar
com as respostas dos grupos de respondentes. Uma analise
de variancia foi usada para comparar caracteristicas dos trés
grupos de respondentes e para testar a existéncia de viés na
amostra. De acordo com os resultados (ver Tabela 1), ndo foram
encontradas diferencas significativas nas respostas dos clientes
de cada uma das ondas, o que permite a realizacdo de analises
estatisticas mais sofisticadas.

Tabela 1 - Teste Anova para viés de ndo respondentes.
Table 1 - Anova test for non respondents.

[F p-value
Atendimento 0,62 0,54
Tempo de entrega 0,92 0,39
Entrega/manutengéo 0,93 0,39
Qualidade 0,09 0,91

VARIAVEIS

Para identificacdo das variaveis a serem utilizadas no
estudo, os dados foram analisados e tratados. Em seguida,
foi realizada uma analise fatorial exploratdria para reducao
e sumarizacao dos dados com o uso do método principal axis
factoring e do processo varimax. Assim, diversas variaveis in-
dependentes comporiam novas variaveis (construtos) indepen-
dentes. Em sequida, foi realizada uma analise de confiabilidade
dos construtos mediante a medida do alfa de Crombach.

As estatisticas descritivas também foram alvo de analise,
para avaliar as caracteristicas da amostra. O objetivo dessa
etapa foi o de identificar os principais construtos que iriam
servir de base para a segunda etapa das analises.

Finalmente, € importante destacar que, apesar de a ana-
lise fatorial exploratéria identificar 5 construtos, o construto
preco ndo foi utilizado na modelagem de equacdes estruturais
porque este apresenta problemas de validade de conteudo.
Portanto, para evitar que conclusdes equivocadas sejam apre-
sentadas, esse construto nao foi utilizado nas analises.

Como na maioria das pesquisas em ciéncias sociais,
houve respondentes que ndo completaram todas as perguntas
do instrumento de coleta de dados, gerando, portanto, valores
faltantes (missing values) em alguns casos. Conforme citado,
6 casos foram totalmente eliminados da analise por terem
um alto indice de ndo-preenchimento. Outros casos ainda
apresentaram essa situacdo em algumas das questdes. Esses
valores faltantes foram analisados para a identificacdo de

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



RAFAEL TEIXEIRA « ELY LAUREANO PAIVA

padrdes de ndo-preenchimento, conforme sugerido por Hair
etal. (1998). Os resultados indicam que o ndo-preenchimento
das questdes pode ser caracterizado como randémico; dessa
forma, ndo influencia a analise dos resultados. Para remediar
os valores faltantes, foi utilizada a técnica de inclusdo multipla
de valores com o emprego do método de regressao multipla
aplicado com o uso de uma sintaxe do software SAS.

MODELAGEM POR EQUACOES ESTRUTURAIS

Em uma segunda etapa, foi aplicada a técnica de mode-
lagem por equacdes estruturais, que seguiu os procedimentos
técnicos sugeridos por Hair et al. (1998), Kline (2005) e Garson
(2004). A utilizacdo dessa técnica teve o objetivo de verificar
as relacdes causais entre as variaveis. A estratégia de desen-
volvimento de um modelo foi utilizada para testar um modelo
inicial, previamente baseado na teoria, e buscar melhorias no
modelo até que um ajuste adequado fosse alcancado.

Foram desenvolvidos 3 modelos de relacbes entre as
variaveis. No primeiro modelo, a satisfacdo com a qualidade ¢
utilizada como variavel exdgena e como base para a satisfacdo
com o tempo de entrega e o evento de entrega/manutencio.
Esse modelo seque, portanto, outros modelos acumulativos de
competéncia propostos na literatura de operagdes, nos quais a
qualidade ¢ tida como competéncia base para o desenvolvimento
de outras competéncias. Além disso, o modelo assume também
que os eventos de entrega e manutencao do servico afetam o tem-
po de entrega deste, uma vez que ambos estao relacionados. Em
suma, fundado nos resultados de outros estudos sobre modelos
acumulativos de competéncia, esse modelo assume a qualidade
como base para o desenvolvimento de outras competéncias da
organizacao e serve como hipdtese central a ser testada.

0 segundo modelo testado € similar ao primeiro, mas
inclui o atendimento como uma segunda variavel exdgena.
Como destacado na literatura de operagdes em customizacdo
de servicos, o atendimento ao cliente pode ser um elemento
central para a satisfacdo dos clientes, embora a literatura ndo
reconheca o atendimento como um critério competitivo. Por ser
um item importante para a customizacéo, o atendimento tam-
bém foi incluido como uma segunda variavel exégena, afetando
o evento entrega e manutencéo e o tempo de entrega em si. Dito
com outras palavras, a satisfacdo com o atendimento ao cliente
também pode afetar a satisfacdo com o evento de entrega/
manutencdo e com o tempo da entrega em si, pois, apos serem
pressionados pelos clientes, os funcionarios do atendimento
podem contatar os funcionarios de producdo e de operacdes para
priorizar a instalacdo ou a manutencao de um servico para um
determinado cliente. O atendimento foi utilizado como variavel
exogena juntamente com a qualidade porque ndo ha referéncia
na literatura sobre a relacéo entre essas duas variaveis. Além
do mais, o atendimento prestado por funcionarios ndo parece
estar diretamente relacionado com a qualidade da prestacdo do
servico em si, que € baseado em equipamentos de alta tecnologia.
De um ponto de vista pragmatico, parece haver uma distincdo
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entre as areas organizacionais responsaveis por essas atividades.
Enquanto o atendimento € de responsabilidade da area de vendas
e marketing, a producao do servico € de responsabilidade da area
de operacoes. Portanto, tanto de um ponto de vista pragmatico
quanto de um ponto de vista académico, ndo parece fazer sentido
estabelecer uma relagao entre essas duas variaveis. Dessa forma,
esse segundo modelo serve como uma hipdtese alternativa a
hipotese central proposta pelo primeiro modelo.

Finalmente, o terceiro modelo serve como uma segunda
hipotese alternativa as hipoteses anteriores propostas nos
primeiro e sequndo modelos. Nesse modelo, assume-se que
as competéncias para a entrega e a manutencao dos servicos,
bem como para a prestacdo do atendimento aos clientes, sdo
as competéncias que servem de base para o desenvolvimento
da competéncia com a qualidade. Dessa forma, inverte-se o
modelo e coloca-se a qualidade como a variavel endégena no
modelo. Em outras palavras, assume-se que as satisfagdes com
atendimento, tempo de entrega e entrega/manutencio afetam
a satisfacdo com a qualidade dos servicos.

RESULTADOS

AMOSTRA
A amostra final foi composta por 243 clientes empresariais
da operadora de telecomunicagdes no estado do Rio Grande do
Sul. As Tabelas 2 e 3 apresentam o perfil dos respondentes.
Quanto ao setor de atuacdo, a amostra obteve uma
maior concentracdo de empresas de servicos, sequida pelas
de comércio e de industria (Tabela 2).

Tabela 2 - Setor de atuagao.
Table 2 - Industries analyzed.

Setor de atuacdo Freqiiéncia absoluta

Industria 39 16,0%
Comércio 67 27,6%
Servicos 107 44.,0%
Servicos Publicos 1 4,5%
Outro 18 7,4%
Omitido 1 0,4%
Total 243 100%
Tabela 3 - Quantidade de funciondrios.
Table 3 - Number of employees.

Quantidade de Frequéncia Freqii€éncia
funcionarios absoluta relativa
Até 50 135 55,5%
Entre 50 e 99 23 9,5%
Entre 100 e 499 47 19,3%
Mais de 499 35 14,4%
Omitido 3 1,2%
Total 243 100,0%

Freqliéncia Relativa
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VARIAVEIS
A estatistica descritiva dos dados é apresentada na Tabela
4. Foi realizado o teste de Keiser-Meyer-Olken para identificar a
adequacdo dos dados para a realizacdo de uma analise fatorial
exploratoria. O resultado (KMO = 0,910) ficou acima do limite
minimo aceitavel de 0,7 (Hair et al, 1998), possibilitando a
aplicacdo de analise fatorial exploratoria. Analise semelhante
foi realizada em estudo de Teixeira e Paiva (2008).
Os resultados da analise fatorial exploratoria apontaram
a formacdo de cinco construtos. Foi realizado um teste de
alpha de Crombach para examinar a consisténcia interna de
cada construto. A descricdo dos construtos, as variaveis que os
compdem e os respectivos valores de alpha de Crombach (entre
parénteses) sio descritos sucintamente a seqguir:
° Atendimento - refere-se ao atendimento prestado aos
clientes (variaveis: 5,6 e 7 = 0,76);
° Qualidade - refere-se a adequada e continua prestacao do
servico ao cliente (variaveis: 17, 18, 21 e 22 - 0,87);
° Tempo de entrega - refere-se ao tempo de instalacdo do
servico (varidveis: 10 e 11 - 0,91).
° Entrega/manutencao - refere-se aos eventos de insta-
lagdo e manutencéo do servico (variaveis: 9, 12, 13, 14
e 16 - 0,87);

Tabela 4 - Estatistica descritiva.
Table 4 - Descriptive statistics.

O\tfzg'r?/‘;ec;zs Meédia ';ij"rfo Minimo  Maximo
5 3,46 1,25 1 5
6 3,09 1,30 1 5
7 2,67 1,36 1 5
8 2,87 1,29 1 5
9 3,56 121 1 5
10 3,14 1,33 1 5
1 3,19 1,41 1 5
12 3,48 715 1 5
13 3,21 1,24 1 5
14 3,04 1,25 1 5
15 3,36 1,20 1 5
16 3,14 1,23 1 5
17 3,33 1,31 1 5
18 3,59 1,26 1 5
19 3,81 1,12 1 5
20 3,48 1,28 1 5
21 3,79 1,06 1 5
22 3,567 1,21 1 5
23 3,12 1,12 1 5
24 2,71 1,17 1 5
25 3,30 1,15 1 5
26 335 138 1 5

° Preco/conta - refere-se as questdes de preco, condicdes
de contrato e de cobranga dos servicos (varidveis: 24,
25e26-0,73).

E importante ressaltar que a principal diferenca entre

o tempo de entrega e o evento entrega/manutencéo é que o

primeiro refere-se especificamente ao tempo, enquanto que

o segundo refere-se ao envolvimento dos funcionarios no

processo de entrega e de manutencéo. Ainda, como ja citado,

o construto preco foi excluido das analises posteriores, por

nao apresentar um conteudo adequado ao que se pretendia

analisar.

MODELAGEM POR EQUAGOES ESTRUTURAIS

AFigura 1 apresenta o resultado do primeiro modelo, em
que a satisfacdo com a qualidade € a variavel exégena. O mo-
delo apresentou um Chi-quadrado elevado (261,75), rejeitando
a hipdtese nula de que o modelo apresenta um bom ajuste aos
valores observados. Entretanto, devido ao tamanho da amostra,
esse resultado ndo pode ser o Unico parametro para avaliacdo
do ajuste do modelo (Kline, 2005). Para isso, utilizaram-se os
resultados de outros indices de ajuste do modelo. O indice de
ajuste CFl apresentou um bom resultado (CFl = 0,932), mas os
indices de erro RMSEA e RMR néao corroboram com o modelo
(RMSEA = 0,153 e RMR = 0,203).

Os resultados sugerem que a satisfacdo com a qualidade
do servico impacta significativa e positivamente a satisfacdo
com a entrega e a manutencéo (p<0,01) e com o tempo de
entrega (p<0,01). Além disso, a satisfacdo com a entrega e a
manutencédo afeta a satisfacdo com o tempo da entrega em
si (p<0,05). Entretanto, devido aos problemas de ajuste do
modelo, esses resultados sdo questionaveis.

A Figura 2 apresenta o segundo modelo, uma das hipo-
teses alternativas, que apresenta a qualidade e o atendimento
como as variaveis exdgenas. Novamente, por influéncia do ta-
manho da amostra, esse modelo apresentou um Chi-quadrado
elevado e significativo (p = 0,00), o que exige a analise de
outras medidas de avaliagcdo de ajuste do modelo aos dados
observados. Diferentemente do modelo anterior, entretanto,
esse modelo apresentou resultados que sugerem um bom
ajuste aos dados observados. O indice de ajuste CFl (= 0,977)
sugere que o modelo tem um bom ajuste. Resultados simi-
lares foram encontrados ao serem analisados os indices de
erro: RMSEA (= 0,078) e RMR (= 0,076). O teste estatistico do
indice RMSEA indica que o valor é significativamente inferior
a 0,05 (p<0,01).

Os resultados sugerem que a satisfacdo com a qualidade
e com o atendimento impactam significativa e positivamente a
satisfacdo com a entrega e manutencéo (p<0,01 em ambos os
casos). Entretanto, essas variaveis exogenas ndo apresentaram
efeito para a satisfagdo com o tempo de entrega (qualidade,
p = 0,25 e atendimento, p = 0,11). A satisfacio com a entrega
€ a manutencao, por sua vez, tem um efeito positivo e signifi-
cativo para a satisfacdo com o tempo de entrega (p<0,01).
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Qualidade

*HE p<0,01
*#*p <0,05
Valores padronizados

Figura 1 - Modelo 1: qualidade como varidvel exégena.
Figure 1 - Model 1: Quality as exogenous variable.
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Figura 2 - Modelo 2: qualidade e atendimento como varidveis exégenas.
Figure 2 - Model 2: Quality and customer service as exogenous variables.

A Figura 3 apresenta os resultados obtidos com o modelo
3, 0 ultimo proposto neste artigo. Da mesma forma que nos
modelos anteriores, 0 tamanho da amostra influenciou o teste
de significancia do modelo (Chi-quadrado = 421,02 e p<0,001).
Logo, os indices de ajuste e de erro do modelo foram analisados
a fim de servirem de base para as conclusdes com relacdo ao
ajuste do modelo. Apesar de o indice de ajuste CIF estar acima
de 0,90 (CIF = 0,928), os indices de erro RMSEA e RMR sugerem
que o modelo ndo apresenta um bom ajuste (RMSEA =0,138 e
RMR = 0,489). Portanto, apesar da significancia dos resultados
encontrados, o modelo 3 ndo apresenta um ajuste razoavel que
permita a analise mais detalhada dos resultados.

Uma analise estatistica adicional foi realizada para verificar
se havia diferencas relevantes entre os modelos 1 e 2, os dois mo-
delos que apresentaram os melhores indices de ajuste aos dados
observados. Conforme sugere Kline (2005), modelos relacionados
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devem ser comparados, utilizando-se um teste de diferenca de
Chi-quadrado. Tecnicamente, significa testar se a diferenca entre
o Chi-quadrado e os graus de liberdade entre os dois modelos €
significativa. Pode-se assumir que os modelos 1 e 2 estao relacio-
nados, pois se obtém o modelo 2 por permitir uma relacao entre
a variavel latente atendimento e as variaveis endoégenas tempo
de entrega e entrega/manutencéo. De forma contraria, obtém-se
0 modelo 1, restringindo a relacdo entre a variavel atendimento
e as varidveis tempo de entrega e entrega/manutencéo. O teste
estatistico de diferenca entre os modelos é expressivo (p<0,001),
comprovando que os dois modelos sdo diferentes.

ANALISE E DISCUSSAO

De acordo com os resultados encontrados, pode-se
concluir que o modelo 2 apresentou os melhores indices de
ajuste aos dados observados e, portanto, ¢ o modelo que melhor
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Figura 3 - Modelo 3: tempo, entrega/manutencdo e atendimento como varidveis exégenas.
Figure 3 - Model 3: Time, delivery/maintenance and customer service as exogenous variables.

explica a relacdo entre as variaveis observadas e latentes. Uma
analise dos indices de erro do modelo 1 sugere que esse modelo
ndo apresenta um bom ajuste. Ainda, um teste comparativo
entre os modelos 1 e 2 sugere que ambos sdo significativamente
diferentes. Logo, conclui-se que o modelo 2 € que o mais se
aproxima dos dados observados e o que melhor explica, su-
cintamente, as relacdes entre as variaveis.

Os resultados demonstram, portanto, que a satisfacéo
com a qualidade e com o atendimento explicam a satisfacdo
dos clientes com a entrega/manutencéo, mas ndo explicam a
satisfacdo com o tempo de entrega. Fazendo a ligagdo entre
a satisfacao dos clientes em relacao aos atributos do servico
e as competéncias operacionais da prestadora do servico em
relagcado aos critérios competitivos, os resultados sugerem que a
qualidade ¢ uma das competéncias centrais que parece influen-
ciar outras competéncias operacionais, tais como a entrega/
manutencdo do servico, conforme foi visto nesta pesquisa.

Essa conclusdo corrobora com outras encontradas em
pesquisas sobre a acumulacdo de competéncias em operacées
que apontam a qualidade como a competéncia central para o
desenvolvimento de outras competéncias operacionais. De um
ponto de vista pragmatico, a melhoria na prestacao continua
e adequada do servico ao cliente tende a exigir uma entrega e
manutencdo igualmente adequadas desse servico. Por exemplo,
equipamentos de alta tecnologia usados para fornecer servicos
customizados de dados tendem a exigir habilidades técnicas
dos funcionarios que o entregam ao cliente, afetando, portanto,
o treinamento e a competéncia técnica desses funcionarios. A
mesma logica é aplicavel no caso da manutencdo. Dessa forma,
tanto de um ponto de vista dos resultados quanto de um ponto
de vista pragmatico, a qualidade tende a ser um critério com-
petitivo fundamental para o desenvolvimento de outros.

Entretanto, diferentemente das outras pesquisas sobre
o0 tema, esta sugere que a prestacdo de servicos customizados
pode exigir o desenvolvimento da competéncia em atendimento

ao cliente, seja por parte da area de operacdes, seja por outras
areas da organizacdo. As analises dos indices de ajuste dos
modelos e o teste estatistico comparativo entre eles sugere que
ainclusdo do atendimento foi fundamental para que o modelo
alcancasse indices aceitaveis de acordo com a literatura técnica
da area (Kline, 2005). Além do mais, a inclusdo da competéncia
em atendimento ao cliente faz sentido também de um ponto de
vista pragmatico. Por exemplo, os funcionarios do atendimento
podem entrar em contato com os funcionarios responsaveis
pela entrega e manutencéo, para que esses executem suas
atividades dentro dos prazos estipulados e esperados pelos
clientes. Assim, o treinamento e monitoramento do desem-
penho dos funcionarios do atendimento podem influenciar o
treinamento e o monitoramento dos funcionarios da entrega
e manutencdo do servico, afetando seus desempenhos. Em
resumo, o desenvolvimento da competéncia em atendimento
pode afetar a competéncia em entrega € manutencao.

Ao mesmo tempo, o fato de a qualidade e de o aten-
dimento ndo ter uma relacdo significativa com o tempo de
entrega faz sentido, conforme sugerem os resultados do modelo
2, porque, na pratica, tais relacdes ndo parecem ser resultado
direto uma da outra. Em outras palavras, na pratica, melhorias
de qualidade e de atendimento podem influenciar a entrega e a
manutencao dos servicos por exigir mais treinamento, monito-
ramento e suporte aos funcionarios responsaveis pela entrega
e manutencdo, mas ndo parecem influenciar diretamente o
tempo de entrega. Por outro lado, a expressiva relacdo entre
entrega/manutencdo e tempo de entrega faz sentido, ja que
essas atividades estdo fortemente relacionadas.

Por fim, ndo se assumiu nenhuma relacdo entre a quali-
dade dos servicos e o atendimento, ja que ndo havia nenhuma
literatura indicando tal relagcdo. Como ja enfatizado, a inclusdo
do atendimento como um critério competitivo baseou-se na
revisdo da literatura na prestacao de servicos customizados e
requer uma discussao conceitual que esta além do escopo deste
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trabalho. Além disso, ndo foi possivel testar as relacdes exis-
tentes com o critério competitivo preco, devido a problemas de
validade desse construto. O contetdo das variaveis observadas
relativas ao construto preco ndo era o mais apropriado para tal
e, portanto, foi excluido para evitar conclusdes equivocadas.

CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Esta pesquisa teve por objetivo principal explorar as re-
lagdes entre os critérios competitivos de operacdes em servicos
customizados mediante a perspectiva do desempenho. Para
isso, a revisdo da literatura teve que identificar os possiveis
critérios competitivos em servicos, ja que a literatura da area
€ muito focada nos critérios competitivos para a producéao de
bens e produtos. Além disso, a revisdo da literatura teve que
evidenciar a possivel relacdo entre satisfacdo dos clientes e os
critérios competitivos de forma a proporcionar a ligagao entre
desempenho e acumulagao de competéncias. Portanto, algu-
mas contribuicdes deste trabalho, ainda que muito modestas e
passiveis de discussdo, sdo as conceitualizacdes relacionadas a
identificacdo de critérios competitivos especificos a prestacao
de servicos customizados e a avaliacdo desses a partir de uma
perspectiva do desempenho.

Baseado na revisdo da literatura, foi apresentado um
modelo base que serviu de pseudo-hipotese nula, tendo a
qualidade como a competéncia central para o desenvolvimento
de outras competéncias. Alternativamente, foram apresentados
dois outros modelos que serviram de pseudo-hipoteses alter-
nativas. Os resultados levaram a conclusdo de que o modelo
contendo qualidade e atendimento como variaveis latentes
influenciando as variaveis entrega/manutencéo e tempo de
entrega foi o Unico que apresentou um ajuste aceitavel em
relacdo aos dados observados.

Esses resultados trazem trés contribuicdes principais.
Primeiro, apesar de suas limitacdes, este trabalho avaliou
empiricamente as relacdes entre os critérios competitivos a
partir do ponto de vista dos clientes, uma proposicao inovadora
que, até entdo, ndo tinha sido utilizada em trabalhos anteriores
sobre o tema. Segundo, os resultados do trabalho evidenciam
que, da perspectiva do desempenho, a qualidade é o critério
competitivo central de operagdes que tende a influenciar os
demais, conforme ¢é sugerido pelos modelos acumulativos de
competéncias. Portanto, este trabalho buscou realizar um teste
sobre 0 modelo acumulativo de competéncias do ponto de
vista dos clientes e atingiu resultados parcialmente similares
aos anteriores.

Finalmente, os resultados também apontam para, no
caso da prestacdo de servicos customizados, o atendimento
pode ser um critério competitivo, ou, pelo menos, um item
fundamental para a satisfacdo dos clientes e para alguns cri-
térios competitivos. Assim, uma terceira contribuicdo central
¢ verificar empiricamente que o atendimento pode ser um
item ou um critério competitivo importante para empresas
prestadoras de servicos.
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Outra modesta contribuicdo deste trabalho ocorre no
plano metodoldgico, pois apresenta uma nova proposicdo
para medir as relacdes entre os critérios. Este estudo explorou
o tema sob a perspectiva do desempenho dos critérios com-
petitivos, uma perspectiva tipicamente externa a organizacéao,
diferentemente dos trabalhos ja desenvolvidos. A possivel
ligacdo entre a satisfacdo dos clientes e os critérios compe-
titivos sugere que o desempenho destes pode ter reflexo na
satisfacdo dos clientes.

LIMITAGOES E FUTURAS PESQUISAS

E importante destacar algumas limitagées do trabalho
para que novas pesquisas possam avancar o conhecimento
cientifico da area a partir de resultados aqui encontrados e
discutidos.

Primeiramente, a revisdo da literatura identificou cri-
térios competitivos em customizacdo de servicos que sao
passiveis de discussdo, ja que ndo ha literatura e discussao
suficientes sobre o tema. Portanto, outras pesquisas podem ser
desenvolvidas com o objetivo de aprofundar a discussao sobre
os critérios competitivos de operacdes em producdo de servicos
e servicos customizados, identificando-os e classificando-os
de acordo com caracteristicas especificas de operacées. Por
exemplo, quais critérios competitivos para producdo de bens
e produtos sdo os mesmos para a producado de servicos? Quais
sdo os critérios competitivos para a producdo de servicos, ja
que servicos tem caracteristicas tdo peculiares?

Outra limitacao deste trabalho diz respeito a utilizacdo
do atendimento como um critério competitivo. O atendimento
parece serimportante para a customizacéo de produtos e ainda
mais importante para a customizacdo de servicos, mas sera
que ele pode ser visto como um critério competitivo? Se ¢ um
critério competitivo, qual area € ou teria que ser responsavel
por ele: operacdes ou marketing? Logo, pesquisas que definam
e discutam a importancia do atendimento para a area de ope-
racoes sdo fundamentais para avangar o conhecimento sobre
a customizacao e servicos.

Outra limitagdo deste estudo, que exige discussdes, esta
no argumento de que a satisfacdo dos clientes em relacdo aos
critérios competitivos reflete, mesmo que parcialmente, a com-
peténcia da organizagdo em tais critérios. Por exemplo, novas
pesquisas podem ser feitas, avaliando os critérios competitivos
do ponto de vista dos gerentes da organizacdo e dos clientes.
Tal abordagem pode explorar se o que os clientes percebem e os
gerentes fazem estdo alinhados, evidenciando a ligacdo proposta
por Corbett e Wassenhove (1993) e replicada nesta pesquisa.

Ainda outra limitacdo diz respeito a natureza exploratdria
deste trabalho bem como questées metodoldgicas como amos-
tra e populagdo, que limitam a generalizacdo dos resultados
encontrados. Tais resultados tém o objetivo de suscitar mais
questdes e apontar possiveis discussdes mas ndo sao definitivos
e nem esgotam o tema. Novas pesquisas devem ser feitas em
empresas de outras industrias e de outros contextos, de forma




a se alcancarem evidéncias que permitam a convergéncia dos
resultados ou que suscitem ainda mais questionamentos.

Para finalizar, o instrumento de coleta de dados e as
variaveis observadas limitaram a quantidade de critérios
competitivos analisados bem como a quantidade de modelos
testada. Outras pesquisas podem elaborar instrumentos mais
complexos e completos, de forma a analisar uma gama maior
de critérios competitivos e de modelos.
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