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rEsuMo
Considerando a importância do desenvolvimento do relacionamento entre as empresas e seus clientes, este trabalho tem por 
objetivo validar um instrumento científico capaz de mensurar tal relacionamento, destacando a satisfação e a lealdade como 
pressupostos para a sua construção e manutenção. A pesquisa, de natureza quantitativa, utilizou-se de Análise Fatorial Ex-
ploratória para a validação experimental do instrumento e de uma amostra de 627 clientes de diversas empresas. Os resulta-
dos encontrados mostram que a Escala de Relacionamento com o Cliente (ERC) possui uma estrutura unifatorial, explicando 
cerca de 64% da variância e com confiabilidade de 0,92 (α de Cronbach). O trabalho contribui com a produção científica nas 
áreas de marketing e afins, uma vez que a ERC pode ser utilizada em estudos diagnósticos e relacionais. Ademais, a contri-
buição do estudo estende-se à área organizacional, visto que o instrumento pode auxiliar gestores no sentido de incrementar 
o relacionamento que desenvolvem com seus clientes e melhorar os resultados organizacionais.

palavras-chave Satisfação, lealdade, CRM, instrumentos de medida de relacionamento com clientes, marketing de relacionamento.

AbSTRACT Considering the importance of developing the relationship between companies and customers, the objective of this study is to validate 
a scientific instrument capable of measuring such a relationship, emphasizing satisfaction and loyalty as assumptions for its construction and 
maintenance. This quantitative research used exploratory factor analysis for the experimental validation of the instrument and of a sample of 
627 customers from various companies. The results show that the Customer Relationship Scale (CRS) has a one-factor structure, which explains 
about 64% of the variance, and a reliability rating of 0.92 (Cronbach’s α). The work makes a contribution to scientific production in the areas of 
marketing and the like, since the CRS can be used in diagnostic and relational studies. The study’s contribution also extends to the organizational 
area, given that the instrument may help managers build relationships with customers and improve organizational results.

kEYwORDS Factor analysis, CRM, instruments, marketing, relationship. 

RESUMEN Considerando la importancia del desarrollo de la relación entre las empresas y sus clientes, este trabajo tiene por objetivo validar un 
instrumento científico capaz de mensurar tal relación, destacando la satisfacción y la lealtad como presupuestos para su construcción y manten-
imiento. La investigación, de naturaleza cuantitativa, utilizó el Análisis Factorial Exploratorio para la validación experimental del instrumento, 
y una muestra de 627 clientes de diversas empresas. Los resultados alcanzados muestran que la Escala de Relación con el Cliente (ERC) posee 
una estructura unifactorial, lo que explica cerca de 64% de la variancia con confiabilidad de 0,92 (α de Cronbach). El trabajo contribuye con la 
producción científica en las áreas de marketing y afines, puesto que la ERC puede ser utilizada en estudios diagnósticos y relacionales. Además, 
la contribución del estudio se extiende al área organizacional, visto que el instrumento puede auxiliar a los gestores en el sentido de incrementar 
la relación que desarrollan con sus clientes y mejorar los resultados organizacionales.

PALAbRAS CLAVE Satisfacción, lealtad, CRM, instrumentos de medida de relación con clientes, marketing de relación.
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iNtroDuÇÃo

Este trabalho enseja apresentar o desenvolvimento e a va-
lidação de uma escala para avaliar o relacionamento entre 
empresas e clientes, considerando a relevância estratégica 
da gestão de relacionamentos para as organizações no atual 
contexto de competitividade recrudescente, bem como a 
carência de instrumentos com tal proposta na literatura 
científica, especialmente a nacional. Primeiro, apresenta-
se o suporte teórico relativo ao construto “gestão do 
relacionamento com clientes” ou, no inglês, Customer 
Relationship Management (CRM), ou ainda “marketing de 
relacionamento”, entendidos como sinônimos. Em segui-
da, descreve-se o método abrangendo os procedimentos 
para construção da escala, a saber, a análise teórica dos 
itens (análise semântica e de juízes) e sua validação psi-
cométrica que, por sua vez, remete-se à análise fatorial 
exploratória e à aferição da confiabilidade dos fatores. Por 
fim, os resultados engendrados são apresentados e discu-
tidos, com foco especial nas contribuições do trabalho e 
recomendações para pesquisas futuras. 

rEFErENCiaL tEÓriCo

Esta seção apresenta uma síntese do estado da arte do 
construto “gestão do relacionamento com clientes”, en-
globando os estudos científicos sobre seus pressupostos, 
origem e pesquisas.

Já é peremptório considerar, nos estudos organizacio-
nais, a perspectiva da competitividade, fenômeno que 
faz com que as organizações repensem suas maneiras de 
conduzir negócios, seu posicionamento no mercado e suas 
estratégias empresariais na consecução de suas metas. 
Junto com a globalização e as novas tecnologias, a com-
petitividade é imperativa, resumindo, em sua essência, 
a busca incessante das organizações por alternativas de 
diferenciação competitiva. Nesse contexto, a conquista da 
lealdade dos clientes vem se estabelecendo como priori-
dade das organizações, (DEMO, 2010). 

Segundo Porter (1991), a vantagem competitiva é o 
resultado da capacidade da organização de realizar eficien-
temente o conjunto de atividades necessárias para obter 
um custo menor que o dos concorrentes ou de organizar 
tais atividades de forma única, capaz de gerar um valor 
diferenciado para os clientes. 

Visando, então, à prosperidade das organizações e à 
otimização de sua capacidade de se reinventar e competir, 
os relacionamentos entre organizações e clientes adqui-
rem conotação especial e o CRM, englobando aspectos da 

satisfação e da lealdade de clientes e, mormente, a oferta 
constante de experiências únicas e encantadoras a eles, 
apresenta-se como diferencial profícuo quando a questão 
é competitividade.

Apesar de ter emergido como um novo fenômeno, 
o marketing de relacionamento remonta à Era Pré-
Industrial. O desenvolvimento do marketing como um 
campo de estudo e prática sustenta a reconceitualização 
de uma orientação transacional para uma orientação re-
lacional (SHETH e PARVATIYAR, 1995; PAYNE, 2006). 
Em uma visão voltada para o relacionamento, “o valor 
para os clientes é criado durante todo o relacionamen-
to, em interações entre eles e o fornecedor ou provedor 
do serviço” (GRÖNROOS, 2003, p. 39). Há claramente 
uma mudança de foco, dos produtos para os processos de 
criação de valor. Nesse contexto, o marketing serve como 
facilitador dos processos de consumo e utilização pelos 
clientes durante todo o relacionamento. 

Para Grönroos (1994), Sheth e Parvatiyar (2002) e 
Payne (2006), marketing de relacionamento representa 
uma mudança de paradigma dos conceitos de marketing 
desenvolvidos desde 1960, como, por exemplo, os 4P’s 
do mix de marketing (produto, preço, praça, promoção). 
Nesse sentido, Vavra (1993), precursor da proposta de 
marketing de relacionamento, defende uma mudança na 
orientação do marketing para a conquista de clientes para 
o foco na retenção ou lealdade de clientes. Lauterborn 
(1990) já havia proposto os 4C’s do marketing, a saber, 
cliente, custo, conveniência e comunicação. 

McKenna (1999) divide o novo paradigma do marke-
ting em duas partes, baseando a abordagem relacional no 
conhecimento e na experiência. O marketing baseado na 
experiência enfatiza a interatividade, a conectividade e a 
criatividade. “As empresas dedicam-se aos seus clientes, 
monitoram constantemente seus concorrentes e desen-
volvem um sistema de análise de feedback (retorno)” 
(McKENNA, 1999, p. 4). De fato, quando consumidores 
e produtores lidam um com o outro, há um grande po-
tencial para o desenvolvimento de um laço emocional 
que transcende a troca econômica. Uma parte consegue 
entender melhor as necessidades da outra, o que faz com 
que ambas sejam mais propensas a cooperar mutuamente 
e a fortalecer seu relacionamento. Grönroos (2003) con-
corda que se um cliente sentir que há algo especial e de 
valor nos contatos que ele mantém com dada empresa, 
então um relacionamento pode se desenvolver. 

Para Payne (2006), o marketing de relacionamento 
dá ênfase a dois importantes aspectos: (1) só é possível 
otimizar relacionamentos com os clientes a partir do 
entendimento e gerenciamento de relacionamentos com 
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outros stakeholders (todo e qualquer público interessado 
ou afetado pela organização) relevantes; (2) as ferramen-
tas e técnicas usadas no marketing para os clientes, como 
o plano de marketing, podem ser igualmente efetivas se 
utilizadas no gerenciamento de relacionamentos com 
outros, que não os clientes. 

Essa visão confirma a ideia holística do marketing de 
relacionamento, em que há integração entre todas as partes 
da organização. Nesse sentido, Grönroos (2003) endossa 
que “a responsabilidade de desenvolver e manter relacio-
namentos com clientes, chamada de marketing, já não está 
unicamente relacionada com o departamento de marke-
ting e com o diretor de marketing” (GRÖNROOS, 2003, 
p. 23). Nesse contexto, um relacionamento integrativo, 
de acordo com Sheth e Parvatiyar (1995), reflete interde-
pendência em vez de independência de escolha entre as 
partes e enfatiza a cooperação ao invés de competição e 
conflito, representando assim uma mudança significativa 
nos axiomas do marketing.

Vavra (1993) também considera a compra como o 
início de um relacionamento. A interação continuada 
pós-venda representa uma parte importantíssima para 
que o relacionamento seja firmado, sendo tão necessária 
quanto a própria venda. Ele defende a mudança na men-
talidade de “completar uma venda” para a de “iniciar um 
relacionamento” e de “fechar um negócio” para “construir 
lealdade”. Tal mudança reflete a passagem do marketing 
transacional para o de relacionamento. 

Ravald e Grönroos (1996) argumentam que marketing 
de relacionamento é uma maneira de as empresas desen-
volverem relacionamentos a longo prazo, mutuamente 
benéficos e válidos com os clientes, objetivando o aumen-
to da lucratividade por meio da melhoria nos serviços e 
produtos providos aos clientes. Uma perspectiva mais 
abrangente, por exemplo, é tida por McKenna (1993), 
que apresenta uma visão estratégica do marketing de 
relacionamento, colocando o cliente em primeiro lugar e 
mudando o papel do marketing de manipular os clientes 
para um envolvimento genuíno com eles. Cabe ressaltar 
também a ideia de Payne (2006), ao defender os princípios 
que enfatizam a retenção de clientes lucrativos, múltiplos 
mercados e uma abordagem de marketing multifuncio-
nal, em que a responsabilidade pelo desenvolvimento de 
estratégias de marketing e relacionamento com o cliente 
não se limita ao departamento de marketing.  

Assim, o propósito geral do marketing de relaciona-
mento, segundo Parvatiyar e Sheth (1999), é “aumentar 
a produtividade de marketing e melhorar o valor mútuo 
entre as partes envolvidas no relacionamento” (p. 18, 
tradução nossa). A construção do relacionamento, en-

tretanto, deve ser cuidadosa. Bolton (1998) afirma que, 
nos primeiros estágios do relacionamento, a satisfação 
possui papel essencial: se as expectativas do cliente 
não forem satisfeitas logo de início, ele tenderá a per-
manecer menos tempo com a empresa. Os resultados 
de suas pesquisas indicam que os índices de satisfação 
levantados anteriormente a qualquer decisão de can-
celar ou continuar leal à empresa são positivamente 
relacionados à duração do relacionamento. Nesse sen-
tido, Vavra (1993) afirma que o aumento da satisfação 
dos clientes através das interações com a empresa é o 
principal mecanismo para manter relacionamentos de 
longa duração com eles. 

De acordo com Reichheld e Sasser (1990), à medida que 
o relacionamento do cliente com a empresa estende-se, 
os lucros crescem. Eles afirmam que “as empresas podem 
aumentar seus lucros em quase 100%, retendo apenas mais 
5% de seus clientes” (p. 105). Os autores defendem ainda 
que os clientes geram lucros maiores a cada ano a mais que 
eles permanecem com a empresa.  Já é consensual entre os 
autores a ideia de que, por causa do grande aumento da 
concorrência e do constante aprimoramento tecnológico, 
os clientes possuem um leque muito maior de escolhas 
do que possuíam anteriormente. Nesse contexto, Payne 
(2006) assevera que o fator diferenciador, então, torna-se 
a entrega de um serviço excepcional, distinta e consisten-
temente. Vantagem competitiva pode ser adquirida por 
meio do conhecimento das expectativas, preferências e 
comportamento do cliente.

Conforme Zineldin (2006), uma empresa precisa 
criar relacionamentos com os clientes que entreguem 
um valor superior àquele provido pelo produto central. 
Não é suficiente ter produtos que representem uma alta 
oferta de valor ao cliente se um relacionamento com ele 
não for desenvolvido. Sem relacionamento, o cliente fica 
suscetível a qualquer oferta que apresente valor maior e 
a deserção torna-se natural. Destarte, reter os clientes, 
desenvolver um relacionamento com eles e satisfazê-los 
continuamente podem ser consideradas as bases de uma 
trajetória bem-sucedida na maioria das organizações. 
“Clientes  no longo prazo compram mais, tomam menos 
tempo da empresa, são menos sensíveis ao preço e trazem 
novos clientes, além de não possuírem custo de aquisi-
ção” (REICHHELD, 1996, p. 02). Nessa linha, Demo e 
Ponte (2008) atestam que custa cerca de 10 vezes mais 
conquistar clientes que mantê-los.

Com seu surgimento na década de 1990, o CRM rapi-
damente tornou-se uma proposta de patente relevância. 
No entanto, a compreensão do que o CRM significa ainda 
se faz limitada. Muitas empresas não entendem o CRM 
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como um sinônimo do marketing de relacionamento e o 
encaram como uma solução tecnológica, confundindo a 
gestão do relacionamento com o cliente com os sistemas 
de apoio para implementação do CRM. Para Payne (2006), 
é certo que o CRM trata de uma abordagem estratégica 
holística para gerenciar o relacionamento com clientes a 
fim de criar valor para o acionista. Ele defende que o CRM 
provê mais oportunidades para o uso de dados e infor-
mações no sentido de entender o cliente e implementar 
melhor as estratégias de marketing de relacionamento, 
mas isso não o limita a um sistema de informação ou a 
uma ferramenta tecnológica. Essa ideia objetiva acabar 
com a confusão conceitual por ora existente. 

Nesse contexto, Lovelock e Wirtz (2007) afirmam que 
o CRM não se restringe a complexos sistemas de infor-
mação, mas significa o processo pelo qual relações com 
clientes são construídas e mantidas. Payne (2006) aponta 
que o principal objetivo do CRM é proporcionar um au-
mento na aquisição e fidelização de clientes lucrativos ao, 
respectivamente, iniciar e melhorar os relacionamentos 
com eles. Já Kotler e Keller (2006) relacionam o CRM ao 
valor do cliente e afirmam que o seu objetivo é produzir 
um alto valor do cliente. Maximizar o valor do cliente, 
para os autores, significa cultivar um relacionamento de 
longo prazo com ele. Segundo Sun, Shibo e Zhou (2006), 
CRM significa apresentar o produto certo para o cliente 
certo, da maneira mais correta e no tempo ideal, a fim de 
satisfazer as demandas dos consumidores. 

Conforme Vavra (1993), um banco de dados de clien-
tes, também conhecido como Database Marketing (DBM), 
torna possível a execução das atividades de pós-marketing 
e traz melhorias na prática atual de marketing, como, por 
exemplo, a acessibilidade às informações sobre os clientes 
e a flexibilidade ao conhecer as suas preferências e gostos. 
O autor ressalta, entretanto, que os dados do DBM nunca 
deveriam ser usados somente a fim de propor negócios 
aos novos clientes, mas, mormente, para encantá-los, pre-
senteá-los e conhecê-los mais. Ademais, segundo O’Leary, 
Rao, e Perry (2004), só recentemente as empresas come-
çaram a utilizar a internet para obter informações sobre o 
cliente em seus processos de database marketing de modo 
a melhorar a gestão de relacionamento com o cliente. 

Contudo, por vezes, a implementação do CRM nas 
empresas é totalmente atribuída à área de TI, não haven-
do a integração necessária entre todas as partes da orga-
nização, o que, segundo Demo e Ponte (2008), pode ser 
a principal causa de insucesso na implantação do CRM 
nas empresas. Reinartz, Krafft e Hoyer (2004) argumen-
tam que algumas empresas veem o CRM principalmente 
como um investimento em tecnologia, enquanto outras 

o tratam de forma mais expansiva, sendo agressivos em 
desenvolver relacionamentos com os clientes. 

Na mesma linha, Payne (2006) ressalta que a impor-
tância em definir o CRM corretamente não é apenas um 
preciosismo semântico. Tal definição impacta significati-
vamente a maneira como o CRM é entendido, implantado 
e praticado nas organizações. A acepção de CRM como 
mera solução tecnológica levou às seguintes estatísticas 
apresentadas por Payne: 60% dos projetos de CRM fra-
cassam; 70% das iniciativas de CRM vão fracassar em 
18 meses e 69% dos projetos de CRM impactam muito 
pouco os resultados empresariais. Nesse contexto, o autor 
destaca que o CRM, para ser bem-sucedido, precisa estar 
imbuído de visão estratégica para criar valor ao acionis-
ta através do desenvolvimento de relacionamentos com 
clientes estratégicos, unindo o potencial da tecnologia da 
informação às estratégias de marketing de relacionamen-
to, que resultarão no estabelecimento de relacionamentos 
lucrativos de longo prazo.

Quanto à operacionalização do CRM, Payne (2006) 
aponta cinco processos-chave que precisam ser consi-
derados: o processo de desenvolvimento de estratégia; o 
processo de criação de valor; o processo de integração de 
multicanais; o processo de gerenciamento da informa-
ção; e o processo de avaliação da performance. Grönroos 
(2003) distingue, ainda, três requisitos que estabelecem a 
base estratégica para uma gestão de relacionamentos bem-
sucedida: (1) redefinir o negócio como um negócio de 
serviço; (2) ver a organização a partir de uma perspectiva 
de gerenciamento de processo e não de uma perspectiva 
funcional; e (3) estabelecer parcerias e uma rede para 
cuidar de todo o processo de serviço. Grönroos (2003) 
também lista três elementos táticos de uma estratégia de 
relacionamento: (1) buscar contatos diretos com clientes; 
(2) montar um banco de dados; (3) desenvolver um sis-
tema de serviço orientado para o cliente.

Com relação à produção recente sobre CRM, foi con-
siderado como marco o artigo de Ngai (2005), que, con-
siderando a literatura científica acadêmica sobre gestão 
de relacionamento de cliente, analisou 205 artigos em 
diferentes bases de dados e publicados em 85 revistas 
acadêmicas, no período 1992-2002. O estudo de Ngai 
(2005) concluiu pelo vigor da pesquisa acadêmica sobre 
marketing de relacionamento, interrogou sobre a baixa 
percentagem de trabalhos relacionados à privacidade em 
CRM, vaticinando que o setor continuará a apresentar um 
crescimento significante nos próximos anos.

No que tange aos programas de relacionamento, muito 
recorrentes no CRM, Leenheer e Bijmolt (2008) dedica-
ram-se ao exame dos antecedentes da adoção de progra-
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mas de fidelidade por parte dos varejistas e suas percep-
ções relativas à efetividade dos programas. Os resultados 
mostraram que as características de variedades do setor 
e a frequência média de compra efetivamente estimulam 
a adoção dos programas e sua eficácia. 

Por fim, para se avaliar satisfação, lealdade e valor para 
o cliente, podem-se citar como exemplo as escalas valida-
das por Rust, Zeithaml e Lemon (2001), Perillo (2007) 
e Huber, Hermann e Henneberg (2007). Não obstante, 
especificamente sobre CRM, a única escala encontrada 
na literatura foi elaborada e validada por Wilson e Vlosky 
(1997) para o mercado corporativo. O modelo de Wilson 
e Vlosky mensura a intensidade do marketing de relacio-
namento existente nos processos de troca entre cliente 
e fornecedor através de 30 questões, divididas em seis 
dimensões: dependência do fornecedor; nível de compa-
ração com fornecedores alternativos; investimentos no 
relacionamento; troca de informações; confiança; e com-
prometimento. A escala de Wilson e Vlosky é utilizada nos 
Estados Unidos desde 1997. No Brasil, trabalhos como o 
de Zancan (2006) utilizaram-se da escala, que se revelou 
um instrumento consistente e eficaz na verificação do 
grau de relacionamento entre empresas. 

Em tese, o CRM provê oportunidades para utilizar 
informações, conhecer melhor os clientes, oferecer valor 
por meio de ofertas customizadas e desenvolver relacio-
namentos duradouros. É então necessário que a empresa 
tenha processos, operações e pessoas integradas para que 
a essência do marketing possa ser a filosofia que norteia 
todo o negócio (PAYNE, 2006).

MétoDo

A presente seção está dividida em: procedimentos de cons-
trução da escala e procedimentos de validação da escala.

Procedimentos de construção da escala
Após a revisão da literatura, partiu-se para a elaboração 
dos itens da escala, ou instrumento, seguindo as regras 
de Pasquali (1999). Tal etapa teve como referência, além 
dos itens criados a partir da literatura, os instrumentos 
previamente validados por Wilson e Vlosky (1997), Rust, 
Zeithaml e Lemon (2001) e Perillo (2007), contendo itens 
que avaliam aspectos de relacionamento no mercado cor-
porativo, satisfação e lealdade. 

Quanto à análise teórica dos itens, eles foram sub-
metidos à análise semântica para verificar se eram com-
preensíveis para os membros da população à qual o 
instrumento se destina e para dirimir as dúvidas que os 

itens suscitavam. Essa etapa totalizou 50 participações 
de colaboradores de organizações de diversos setores 
com faixa etária variada e diferentes níveis de formação 
acadêmica – desde ensino médio incompleto até pós-
doutorado. Compuseram a amostra da análise semântica 
colaboradores de diversas organizações, como Banco do 
Brasil, Câmara dos Deputados, IBM, Oi e Universidade 
de Brasília (UnB). 

Simultaneamente, foi realizada a análise de juízes, tam-
bém chamada por Pasquali (1999) de análise de construto, 
que contou com 12 pessoas especializadas em marketing, 
a saber: professores, especialistas, gerentes e consultores, 
os quais avaliaram se os itens propostos se referiam ou 
não ao construto em questão, a saber, relacionamento 
com clientes e suas possíveis dimensões de satisfação e 
lealdade. Segundo Pasquali (1999), uma concordância 
mínima de 80% entre os juízes pode servir de critério de 
decisão sobre a pertinência do item ao fator que teorica-
mente se remete.

Ao final da validação teórica, além da modificação dos 
itens com sentido dúbio ou falta de clareza, dois itens 
foram excluídos do instrumento por provocarem dis-
cordância na maioria dos juízes e falta de compreensão 
em grande parte dos avaliadores semânticos. Destarte, o 
instrumento de aplicação, que se encontra no Quadro 1, 
contou com 27 itens, dos quais 26 foram submetidos à 
análise fatorial, uma vez que o item 27 foi utilizado para 
outras análises.

Procedimentos de validação da escala
A validação psicométrica ou fatorial da escala remete-se, 
basicamente, à coleta dos dados, à sua limpeza e trata-
mento, à análise fatorial propriamente dita e à aferição da 
confiabilidade, ou precisão, dos fatores através do índice 
alfa de Cronbach (α). O software estatístico utilizado nes-
sas análises foi o Statistical Package for the Social Sciences 
(SPSS), versão 13.0.

 Na coleta dos dados, foram aplicados 687 questioná-
rios, sendo 587 presencialmente e 100 por e-mail, entre 
05 e 25/05/2009. A taxa de resposta da coleta presencial 
foi de 100%. Já no caso da aplicação por e-mail, onde 
não há o controle e a presença do aplicador, a taxa de re-
torno foi de 40%, totalizando 627 questionários válidos 
para análise. Segundo Gonçalves (2008), não obstante as 
muitas vantagens em se realizar pesquisas on-line, como 
a flexibilidade, a economia de tempo e o baixo custo, há 
desvantagens patentes que reduzem muito as taxas de 
resposta, tais quais a possível percepção de mensagem 
SPAM, a falta de habilidade dos respondentes, a depen-
dência de recursos tecnológicos, a impessoalidade e a 
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Quadro 1 − Versão de aplicação da ERC (questionário)

Cada uma das seguintes afirmativas deve ser avaliada de acordo com a tabela abaixo. Escolha a que reflete melhor sua percepção.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 
da afirmativa

Discordo um pouco da 
afirmativa

Não concordo nem dis-
cordo da afirmativa

Concordo um pouco com 
a afirmativa

Concordo totalmente 
com a afirmativa

1) Eu compro esse tipo de produto/serviço com frequência.
2) Na maior parte das vezes, em que compro esse produto/serviço, compro dessa empresa.
3) Pretendo adquirir outros produtos/serviços dessa empresa.
4) As experiências/contatos com essa empresa superam minhas expectativas.
5) Essa empresa preocupa-se com a sociedade e o meio ambiente.
6) Essa empresa é correta e honesta com seus clientes.
7) Identifico-me com essa empresa.
8) Essa empresa me trata como um cliente importante.
9) Essa empresa recompensa a minha fidelidade.
10) Essa empresa estimula a interação e o contato entre os seus clientes.
11) Há poucas empresas concorrentes que têm a mesma importância para mim.
12) Dou atenção às informações sobre essa empresa.
13) A empresa procura conhecer minhas preferências, dúvidas e sugestões. 
14) Essa empresa (produtos, serviços, informações, procedimentos) merece minha confiança.
15) Eu recomendo essa empresa a amigos e familiares.

De acordo com a tabela abaixo, indique o seu grau de satisfação com cada um dos seguintes itens.

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito Insatisfeito Sem opinião/Não se aplica Satisfeito Muito satisfeito

16) Personalização do atendimento.
17) Atendimento pessoal.
18) Atendimento por telefone.
19) Atendimento pela internet.
20) Qualidade dos produtos/serviços.
21) Preço dos produtos/serviços.
22) Informações disponíveis sobre os produtos/serviços.
23) Conveniência e acessibilidade (ex.: venda pela internet, bom estacionamento, entrega em domicílio, atendimento 24 horas etc.).
24) Instalações (ambiente físico ou virtual).
25) Canais de comunicação para sugestões e reclamações.
26) Rapidez na solução de problemas.

Para a questão a seguir, selecione uma alternativa:

27) Há quanto tempo você é cliente dessa empresa?
i) Menos de 1 ano
ii) Mais de 1 ano e menos de 3 anos
iii) Entre 3 e 5 anos
iv) Mais de 5 anos e menos de 10 anos
v) Mais de 10 anos
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seleção e a qualidade da amostra. Taxas de resposta entre 
20% e 50% já são consideradas elevadas em pesquisas 
pela internet ou e-mail. Cabe salientar que não houve 
diferenças nos padrões de respostas em função do meio 
utilizado para coleta. 

Foi solicitado aos respondentes que escolhessem uma 
empresa de produtos ou serviços, física ou virtual, da qual 
fossem clientes, independente de estarem satisfeitos com 
ela ou serem leais a ela.  Dentre as empresas escolhidas, 
pode-se citar: Banco do Brasil, Oi, Claro, Submarino, TAM, 
VIVO, dentre outras. 

O critério recomendado por Pasquali (1999, p. 56) 
quanto à amostra para validação de instrumentos diz que 

no caso de haver dúvidas quanto ao número de di-
mensões ou fatores que o instrumento mede, costuma-se 
dizer que são necessários para a amostra 10 sujeitos por 
cada item do instrumento, com a ressalva de que qualquer 
análise fatorial com menos de 200 sujeitos dificilmente 
pode ser considerada adequada. 

Como não se tinha certeza quanto à quantidade de fa-
tores do instrumento, optou-se por formar uma amostra 
mínima de 10 sujeitos por item do instrumento. 

Na visão de Tabachnick e Fidell (2001), com menos 
de 300 sujeitos, uma análise fatorial fica comprometida. 
No caso, o instrumento construído em sua versão de 
aplicação continha 27 itens, o que exigiria uma amostra 
mínima de 270 pessoas, atendendo-se satisfatoriamente 
tanto ao critério recomendado por Pasquali (1999) quanto 
ao recomendado por Tabachnick e Fidell (2001).

Quanto ao tratamento e à limpeza dos dados, foram rea-
lizadas análises exploratórias e de distribuição de frequên-
cia, seguindo os princípios apresentados por Tabachnick 
e Fidell (2001) para examinar questões como multicoli-
nearidade e singularidade, normalidade (homocedastici-
dade e linearidade), omissão de informações e presença 
de outliers (valores claramente afastados dos demais e da 
média). Nesse sentido, os dados mostraram-se precisos, 
sem erros no registro dos valores ou discrepâncias nas 
medidas de média e desvio-padrão. Também não houve 
nenhum caso de multicolinearidade ou singularidade, 
de acordo com os testes recomendados por Tabachnick 
e Fidell (2001). A porcentagem de dados omissos foi de 
2,4% (15 sujeitos), os quais foram excluídos por meio do 
tratamento Listwise Deletion, baseando-se na recomenda-
ção de Tabachnick e Fidell (2001), que dizem que se a por-
centagem de omissão for menor que 5%, então qualquer 
procedimento utilizado (seja a substituição pela média, 
ou tratamento pairwise, que elimina os casos omissos, ou 
o tratamento listwise, que elimina os sujeitos com casos 
omissos) obterá resultados similares. 

A presença de outliers multivariados foi identificada 
pela distância Mahalanobis, que é “a distância de um 
caso do centróide dos casos remanescentes, em que o 
centróide é o ponto criado com a interseção das médias 
de todas as variáveis” (TABACHNICK e FIDELL, 2001, 
p. 68). Foram eliminados 19 sujeitos que possuíam 
distância Mahalanobis maior que 56,892, a partir das 
instruções de Tabachnick e Fidell (2001). Mesmo após a 
eliminação de 34 sujeitos, o tamanho da amostra conti-
nuou superando os critérios recomendados por Pasquali 
(1999) e por Tabachnick e Fidell (2001), aproveitando-
se 593 sujeitos.

Quanto à validação psicométrica, foi utilizada a Análise 
Fatorial Exploratória (AFE), que, segundo Pasquali 
(2001), é uma técnica estatística imprescindível para a 
Psicometria, sobretudo no que tange à validação de ins-
trumentos psicológicos. Na Análise Fatorial Exploratória, 
“busca-se descrever e sumarizar dados ao agrupar variá-
veis que são correlacionadas” (TABACHNICK e FIDELL, 
2001, p. 583). Em relação à fatorabilidade, analisou-se a 
matriz de correlações, que, conforme Pasquali (2001), 
é o primeiro passo no sentido de verificar se a matriz é 
fatorável. O tamanho das correlações foi inspecionado e 
então foram observados o determinante da matriz e os 
resultados do teste de adequação da amostra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO), que trabalha com as correlações 
parciais das variáveis. 

Para a extração de fatores, foi feita a Análise dos 
Componentes Principais, ou Principal Components 
Analysis (PCA), que considera a variância total dos da-
dos e procura uma combinação linear entre as variáveis a 
fim de que o máximo de variância seja explicado por essa 
combinação (DIAS FILHO, CORRAR e PAULO, 2007). 
Sendo a matriz fatorável, foram, então, examinados os 
eigenvalues (autovalores), a porcentagem de variância 
explicada de cada fator, o gráfico scree plot (gráfico de 
declive) e a análise paralela, a fim de determinar a quan-
tidade de fatores a serem extraídos. 

Hayton, Allen e Scarpello (2004) confirmam que há 
evidências de que a análise paralela seja o método mais 
preciso entre os métodos de extração de fatores, mas 
também um dos menos utilizados. Em consonância, uma 
pesquisa com dados simulados feita por Zwick e Velicer 
(1986, como citado em LAROS e PUENTE-PALACIOS, 
2004) mostrou a adequação de diferentes critérios para 
extração de fatores, encontrando que, enquanto o critério 
do eigenvalue maior que 1,0 é adequado em 22% dos casos 
e o critério baseado no teste do scree plot é adequado em 
57% dos casos, o critério baseado na Análise Paralela é 
adequado em 92% dos casos. 
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Após a definição da quantidade de fatores, foi feita a 
Análise de Eixos Principais, ou Principal Axis Factoring 
(PAF). O método de rotação utilizado foi o oblíquo. Apesar 
de ser mais complexo que o ortogonal, esse método repre-
senta melhor a realidade, de acordo com Pasquali (2001), 
respeitando mais os fenômenos naturais estudados pela 
ciência que a rotação ortogonal. O autor diz ainda que 
“em princípio, particularmente em ciências psicossociais, 
a rotação ortogonal deve ser justificada, ao passo que a 
oblíqua é sempre adequada” (p. 74). Optou-se pelo mé-
todo de rotação Direct Oblimin, um “critério de rotação 
oblíqua baseado na análise direta das cargas fatoriais nos 
fatores primários” (p. 81), uma vez que se supunha cor-
relação entre os fatores.

Sendo feita a extração e a rotação, os fatores foram 
interpretados a partir da verificação de estabilidade e 
interpretabilidade. Analisou-se a validade dos itens que 
compunham cada fator, com base na afirmação de Pasquali 
(2001) de que um item válido é aquele que representa bem 
o fator, ou seja, um item que possui uma boa carga fato-
rial. Comrey (1973) classifica os itens com carga maior ou 
igual a 0,71 como excelentes; maior ou igual a 0,63 como 
muito bons; maior ou igual a 0,55 como bons; maior ou 
igual a 0,45 como razoáveis; e maior ou igual a 0,32 como 
pobres. Utilizou-se, ainda, a recomendação de Tabachnick 
e Fidell (2001), que acreditam que a carga fatorial mínima 
a ser considerada deve ser de 0,45 – o que exclui os itens 
de Comrey (1973) classificados como pobres.

Cabe destacar que a matriz de correlação entre os fa-
tores também foi inspecionada no sentido de identificar a 
presença de fatores de segunda ordem, caso a correlação 
entre os fatores extraídos fosse significativa (próxima a 
0,5). Finalmente, para analisar a confiabilidade, ou preci-
são, ou ainda, fidedignidade de cada fator, foi utilizada a 
medida do alfa de Cronbach, utilizando-se o subprograma 
Reliability do SPSS.

rEsuLtaDos E DisCussÃo

No que tange à validação psicométrica da escala, a ins-
peção visual da matriz de covariâncias mostrou que mais 
de 50% dos valores eram superiores a 0,30, atendendo 
às recomendações de Pasquali (2001). O determinante 
apresentou valor bastante baixo, porém diferente de zero 
(0,00000104), conforme recomendam Neiva, Abbad e 
Tróccoli (2008). O KMO foi de 0,952, enquadrando-se no 
nível “maravilhoso” de acordo com Kaiser (1974, como 
citado em PASQUALI, 2001). Esses resultados confirma-
ram a alta fatorabilidade da matriz.

Por meio da Análise dos Componentes Principais, 
foi possível decidir quantos fatores seriam extraídos. 
As técnicas estatísticas constituem-se de um apoio ao 
cientista e a relevância de um fator teoricamente é, pro-
vavelmente, o critério mais interessante e útil para sua 
escolha. Pasquali (2001) afirma que não é apropriado 
reter um fator que tenha apenas sentido matemático, 
pois o fator deve representar relevância no contexto 
da teoria científica e não apenas se posicionar como 
um parâmetro matemático. Sendo assim, não obstante 
a análise paralela indicar a presença de quatro fatores, 
optou-se por extrair três fatores consoantes com a ideia 
de que satisfação, lealdade e relacionamento pudessem 
ser construtos distintos. Outra possibilidade, confirmada 
posteriormente, indicava a existência de um único fator, 
uma vez que “satisfação e lealdade” podem ser conside-
radas pressupostos de “relacionamento”.

A Tabela 1 apresenta a matriz pattern (de efeitos di-
retos), que mostra as cargas das variáveis em cada fator.

Por causa do critério de carga mínima de 0,45, os itens 
3, 5, 12, 21 e 26 não se enquadraram em nenhum fator, 
sendo descartados. É válido notar que o fator 2 foi com-
posto por apenas dois itens, o que sugeriu sua eliminação 
pois, conforme Tabachnick e Fidell (2001), fatores sem 
variáveis ou definidos por apenas uma ou duas variáveis 
não são estáveis. Por isso, o fator 2 foi descartado. 

Outra importante observação refere-se à correlação 
entre os fatores. A rotação Direct Oblimin foi escolhida 
porque era suposta correlação entre os fatores. A matriz 
de correlação mostrada na Tabela 2 indicou, de fato, alta 
correlação entre os fatores 1 e 3, que avaliam itens de 
lealdade e satisfação, respectivamente. Essa constatação 
sinalizou a existência de um fator de segunda ordem por 
trás dos fatores 1 e 3. Observou-se, também, correlação 
quase nula (o que era esperado, visto que o fator ficou 
vazio na análise) entre o fator 2 e os demais fatores, o 
que ratifica a supressão desse fator.

Uma vez que a correlação entre os fatores 1 e 3 foi sig-
nificativa, foram seguidos os procedimentos recomenda-
dos por Pasquali (2001) para a análise fatorial de fatores 
de segunda ordem. Todos os itens correspondentes aos 
fatores 1 e 3 foram selecionados e a análise foi feita com 
a extração de um só fator e sem rotação. A partir da solu-
ção unifatorial obtida, foram realizadas outras análises, 
com base na teoria e a solução ótima, também congruente 
com a teoria visitada, após quatro iterações, apresentou 
oito itens considerados representativos teórica e estatis-
ticamente, classificados como excelentes ou muito bons. 
Pasquali (2001) defende que um construto com cerca de 
20 itens com boas cargas fatoriais é seguramente estável 
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e bem representado. Não obstante, ele diz que se a quan-
tidade de itens excelentes em um fator for menor que 20, 
vale a pena manter apenas esses itens sem compromoter 
a representatividade do fator.

A confiabilidade do fator foi medida pelo índice alfa 
de Cronbach, que indicou um fator bastante confiável, 

Tabela 1 − Matriz Pattern 

VARiáVEl
FAtoR

1 2 3

8. Essa empresa me trata como um cliente importante ,856   

16. Personalização do atendimento ,761   

14. Essa empresa (produtos, serviços, informações, procedimentos) merece minha confiança ,740   

7. Identifico-me com essa empresa ,706   

15. Eu recomendo essa empresa a amigos e familiares ,696   

9. Essa empresa recompensa minha fidelidade ,695   

17. Atendimento pessoal ,684   

10. Essa empresa estimula a interação e o contato entre os seus clientes ,653   

4. As experiências/contatos com essa empresa superam minhas expectativas ,642   

6. Essa empresa é correta e honesta com seus clientes ,620   

13. A empresa procura conhecer minhas preferências, dúvidas e sugestões ,536   

20. Qualidade dos produtos/serviços ,491   

11. Há poucas empresas concorrentes que têm a mesma importância para mim ,465   

18. Atendimento por telefone ,455   

26. Rapidez na solução de problemas    

3. Pretendo adquirir outros produtos/serviços dessa empresa    

5. Essa empresa preocupa-se com a sociedade e o meio ambiente    

12. Dou atenção às informações sobre essa empresa    

21. Preço dos produtos/serviços    

1. Eu compro esse tipo de produto/serviço com frequência  ,668  

2. Na maior parte das vezes em que compro esse produto/serviço, compro dessa empresa  ,629  

23. Conveniência e acessibilidade   ,717

25. Canais de comunicação   ,591

19. Atendimento pela internet   ,538

22. Informações disponíveis sobre os produtos/serviços   ,511

24. Instalações   ,478
Método de Extração: Análise dos Eixos Principais
Método de Rotação: Oblimin com Normalização Kaiser
Rotação convergida em 8 iterações

Tabela 2 − Matriz de correlação entre os fatores

FAtoR 1 2 3

1 1,000 ,261 ,625

2 ,261 1,000 ,123

3 ,625 ,123 1,000
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com alfa de 0,92. Em relação à confiabilidade dos fatores, 
Pasquali (2001) atesta que alfas acima de 0,70 são consi-
derados confiáveis e, acima de 0,80, muito confiáveis. A 
variância total explicada do fator foi de 64,1%, permane-
cendo apenas 35,9% da variância inexplorada, o que pode 
ser considerado muito bom, principalmente no caso de 
uma estrutura unifatorial. 

Apesar de os números terem se mostrado bastante 
satisfatórios, era também preciso analisar a coerência 
teórica do fator encontrado, a partir da literatura revisa-
da. Autores como Reichheld e Sasser (1990) destacam a 
relevância fundamental da lealdade e do conhecimento 
de clientes como pré-requisitos ao aprimoramento do 
relacionamento e ao desenvolvimento de estratégias para 
reduzir a deserção. McKenna (1999) também defende a 
busca da lealdade como pressuposto para o desenvolvi-
mento de um relacionamento com o cliente.

Alguns autores (BOLTON, 1998; VAVRA, 1993; 
LEVITT, 1990) indicam a possibilidade de correlação 
entre os construtos satisfação, lealdade e relacionamen-
to, sendo satisfação e lealdade possíveis pressupostos de 
um conceito mais abrangente, a saber, o relacionamento 
com o cliente. Larán e Espinoza (2004), Gosling, Souza e 
Araújo (2006) e Perillo (2007) constataram forte relação 
entre satisfação e lealdade, o que também foi constatado 
na presente pesquisa. Por conseguinte, é possível admitir 
que satisfação e lealdade podem ser partes fundamentais 
na construção de um relacionamento e que, dificilmente, 
a relação empresa-cliente perdurará se uma das partes 

estiver insatisfeita ou for infiel ou desleal à outra, como 
destaca Levitt (1990). 

Destarte, considerando que o fator único resultante 
da análise fatorial contém variáveis representativas tanto 
dos conceitos de satisfação quanto de lealdade e que o 
marketing de relacionamento é construído baseando-se, 
entre outros indicadores, na satisfação e na fidelização do 
cliente, decidiu-se nomear o fator relacionamento com o 
cliente. A Tabela 3 e o Quadro 2 sumarizam o fator rela-
cionamento com o cliente e apresentam a versão final da 
ERC de forma estruturada, respectivamente.

CoNCLusÕEs

O objetivo precípuo deste trabalho foi atingido e aí re-
side a principal contribuição da pesquisa, uma vez que 
se conseguiu validar um instrumento científico capaz 
de mensurar o relacionamento entre empresas e seus 
clientes indivíduos, suprindo uma lacuna existente na 
literatura que, por ora, só apresenta uma escala validada 
no exterior por Wilson e Vlosky (1997), a qual avalia o 
relacionamento das empresas com o mercado corporativo, 
ou Business to Business. 

A Escala de Relacionamento com Clientes apresen-
tou bons índices psicométricos, de acordo com Comrey 
(1973) e Pasquali (2001). Sua estrutura é unifatorial, com  
oito itens, sendo sete classificados como de qualidade ex-
celente (4, 6, 7, 8, 14, 15 e 16) e um como de qualidade 

Tabela 3 − Detalhamento do fator relacionamento com o cliente

itEM DEsCRição CARgA FAtoRiAl QUAliDADE CoMUnAliDADE

6 Essa empresa é correta e honesta com seus clientes. ,727 Excelente ,595

20 Qualidade dos produtos/serviços. ,649 Muito bom ,565

15 Eu recomendo essa empresa a amigos e familiares. ,811 Excelente ,724

4
As experiências/contatos com essa empresa superam 
minhas expectativas.

,740 Excelente ,592

14 Essa empresa merece minha confiança. ,828 Excelente ,704

7 Identifico-me com essa empresa. ,751 Excelente ,605

16 Personalização do atendimento. ,747 Excelente ,618

8 Essa empresa me trata como um cliente importante. ,794 Excelente ,618

Confiabilidade 0,92

Variância Total 64,11%
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Quadro 2 – Versão final da ERC

Cada uma das seguintes afirmativas deve ser avaliada de acordo com a tabela abaixo. Escolha a que reflete melhor sua percepção.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente 
da afirmativa

Discordo um pouco da 
afirmativa

Não concordo nem 
discordo da afirmativa

Concordo um pouco 
com a afirmativa

Concordo totalmente 
com a afirmativa

As experiências/contatos com essa empresa superam minhas expectativas.

Essa empresa é correta e honesta com seus clientes.
Identifico-me com essa empresa.
Essa empresa me trata como um cliente importante.
Essa empresa (produtos, serviços, informações, procedimentos) merece minha confiança.
Eu recomendo essa empresa a amigos e familiares.

De acordo com a tabela abaixo, indique o seu grau de satisfação com cada um dos seguintes itens.

1 2 3 4 5

Muito Insatisfeito Insatisfeito Sem opinião/Não se aplica Satisfeito Muito satisfeito

Personalização do atendimento.
Qualidade dos produtos/serviços.

muito boa (20). A porcentagem de variância explicada 
também foi satisfatória (64,11%), uma vez que apenas 
35,89% permaneceram inexplorados. Pode-se afirmar, 
pelos resultados engendrados, que a ERC possui validade 
e consistência teórica, uma vez que parece medir aquilo a 
que efetivamente se propôs, ou seja, indicadores de rela-
cionamento com o cliente. Também possui confiabilidade, 
apresentando um alfa de Cronbach (0,92) considerado 
muito confiável pelos autores da área de Psicometria, 
atestando também sua consistência interna. Destaca-se, 
também, a adesão da escala aos conceitos teóricos que a 
embasaram.  

As contribuições deste trabalho alcançam tanto o meio 
acadêmico quanto o empresarial. A ERC pode ser utiliza-
da em futuros estudos relacionais das áreas de Marketing 
e de Comportamento do Consumidor, incrementando a 
produção de conhecimento científico. A ERC também 
pode ser contributiva em pesquisas promovidas pelas 
empresas como diagnóstico do relacionamento que de-
senvolvem com seus clientes no afã de otimizar seus re-
sultados e implementar ações de melhoria. Contributiva, 
também, é a objetividade da escala (oito itens), o que 
facilita a aceitação das pessoas em respondê-lo em fu-
turas pesquisas. 

No que tange às limitações do estudo e, a partir daí, se-
guem as recomendações para futuras pesquisas, sugerem-
se novas validações, uma vez que os itens 1 e 2 da versão 

de aplicação da ERC, ao avaliarem a frequência de compra 
e a preferência dos clientes, podem ser retrabalhados de 
sorte a se salvarem em uma ulterior análise fatorial, já 
que, embora não haja consenso entre os estudiosos, nas 
entrevistas realizadas na presente pesquisa, pareceram ser 
bastante relevantes para a construção de um relaciona-
mento ao longo prazo entre empresas e clientes. 

Buscou-se selecionar, neste estudo, uma amostra de 
participantes com perfis demográficos diversificados e 
que são clientes das mais diversas organizações de di-
ferentes setores, físicas e virtuais, que comercializam 
produtos e/ou serviços para se buscar uma melhor re-
presentatividade amostral. Não obstante, seria válido 
aplicar a ERC a outras amostras e com características 
distintas como, por exemplo, em outros países, para, 
destarte, incrementar sua padronização e aplicabilidade, 
uma vez que esses resultados se aplicam exclusivamente 
aos participantes da amostra pesquisada e ao momento 
pesquisado (estudo transversal). Sugere-se, ainda, anali-
sar se outras variáveis, como média do valor da compra e 
tempo de relacionamento com a empresa, por exemplo, 
podem também ser indicadores de relacionamento com 
clientes ou se podem afetar os outros indicadores da 
escala de alguma maneira. Ademais, a proposição dessa 
escala resultou de escolhas metodológicas que nem sem-
pre puderam estar amparadas pelo referencial teórico, o 
que também constitui uma limitação.
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Por fim, considerando a importância do desenvolvi-
mento de estratégias de marketing de relacionamento 
nas organizações e seu impacto benéfico nos resultados 
da empresa, bem como a lacuna da literatura em medi-
das dessa natureza por ora detectada, a ERC constitui-se 
em um importante suporte, tanto para organizações que 
já implementaram programas de relacionamento com o 
cliente, quanto para empresas que desejam desenvolver 
ações profícuas para a adoção do CRM. 
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