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“Nao existem industrias de prestacao de servigcos. Ha apenas industrias nas
quais o componente de prestacao de servigos € mais ou menos importante do
que em outras. Todos nés prestamos servigos”.

Theodore Levitt

Editor, Harvard Business Review

"A imaginacao € mais importante do que o conhecimento”.

Albert Einstein, cientista alemao.
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RESUMO

O presente trabalho trata da qualidade dos servigos prestados, sob o
ponto de vista de marketing, concentrando-se na avaliagdo das estratégias, capazes de

criar um diferencial competitivo sob a visdo dos clientes.

O trabalho sera desenvolvido através da analise dos varios estagios da
administracdo e o tipo de énfase dado em cada fase do processo evolutivo,
concentrando-se posteriormente na questdo dos servicos e a sua importancia na

estratégia e resultados de marketing das empresas contemporaneas.

Serdo analisadas As estratégias empresariais utilizadas pelas
organizagcbes e as idéias dos principais tedricos que servirdo de alicerce para uma
reflexdo, buscando-se identificar o caminho a ser seguido pelas organizagcbes para que
as mesmas possam sobreviver e se desenvolver, aumentando a sua longevidade no

mercado.

Para atender aos requisitos especificos deste trabalho, foi realizada
uma pesquisa de marketing do tipo exploratéria, estruturada, numa concessionaria de
veiculos de grande porte, de Belo Horizonte, especializada em produtos e servigos da
empresa General Motors, na qual foram utilizadas amostras estatisticamente
significativas de clientes, permitindo assim uma visdo mais adequada dos conceitos

trabalhados.

Sao apresentados, ainda, os resultados da pesquisa, as principais
conclusdes do estudo, assim como sao feitas consideragdes acerca das limitagdes do
mesmo e sugestdes de estudos posteriores sobre o tema.

Palavras-chave: Marketing, Servigcos, Estratégias.
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ABSTRACT

The present work deals with the quality of the render services under the point of
view of marketing, focusing in the evaluation of the strategies capable to create a

competitive differential under the customers” vision.

The work will be developed through the analysis of some administration stages and the
type of emphasis given in each phase of the evolution process, concentrating later on

the question of the services and its contemporary companies.

The enterprise strategies used by the great organisations and the ideas of the
main world-wide theoreticians will be analysed and will serve as base for a reflection,
with the purpose of reaching the way to be taken by the organisations so that they can

survive and develop, increasing their longevity in the market.

To meet all the specific requirements of this work, a research of marketing was
done in a large car dealer from Belo Horizonte which is specialised in products and
services of the General Motors Company, in which customers” significant statistic were

used, thus allowing a suitable vision of the concepts taken into consideration.
The results of this research and the main conclusions of the study are

presented, as well as some considerations concerning its limitations and suggestions for

further studies on the subject.

KEY WORDS: Marketing, Service, Strategy
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1 - INTRODUGAO

1-1 Contextualizagao do tema e problema de pesquisa

Este capitulo tem por objetivo oferecer uma visdo geral do trabalho
desenvolvido, fazer uma revisédo introdutéria dos principais conceitos de marketing a
serem explorados no estudo, bem-0 como apresentar os seus objetivos gerais,

especificos e limitagdes.

Com esse trabalho pretende-se compreender melhor a qualidade do servigo
prestado pela empresa Jorlan, concessionaria de veiculos. Ele se justifica dado que no
mundo atual a diferenciagcao pelos servigos se constitui na maior vantagem competitiva.

O mesmo sera desenvolvido através de analises estruturadas em cinco momentos:

Em primeiro lugar ira se partir de uma visao histérica, mais abrangente, para
melhor avaliar a importancia dos servigos como elemento distintivo, no contexto de uma
competicdo globalizada. Em segundo lugar se buscara esclarecer o que significa
qualidade de servigos e como avalia-la. Em terceiro lugar sera caracterizado o setor de
concessionarias, situando a empresa Jorlan nesse contexto. Em quarto lugar sera
apresentada a construgcédo dos instrumentos de pesquisa, e em quinto lugar o resultado
da pesquisa e a analise dos dados.

Nessa busca de melhor avaliar os servicos como elemento distintivo, num
processo de competicdo, pode-se partir das seguintes questdes: Que elementos
explicam o sucesso de uma empresa? Como pode uma empresa sobreviver e crescer?

Quais sao os principais fatores que precisam ser trabalhados para tornar mais
plausivel o desenvolvimento empresarial? Sabe-se que muitos sdo o0s possiveis
caminhos e estratégias a serem trabalhadas. Ao se olhar de forma retrospectiva o
caminho seguido pelas organizagbes, pode-se perceber que em cada momento
prevaleceram opg¢oes distintas no sentido de buscar respostas a essa questao colocada
acima. Em que pese a pluralidade dos caminhos, € possivel compreender as

transformagdes ocorridas a partir de dois grandes eixos: o primeiro, centrado nos



problemas internos da organizagao e o segundo pode ser visto quando o foco no cliente

passa a ser a grande preocupacao de muitos empresarios e tedricos.

Embora seja importante a visdo desses dois grandes eixos, ela peca pela
generalidade, encobrindo desse modo a visdo de momentos especificos e de
contribuigcdes singulares. Nessa perspectiva, € possivel perceber a existéncia de pelo
menos quatro fases: ainda que a primeira fase coincida com o primeiro eixo, é possivel
ai distinguir as contribuicbes de Taylor, quando esse inaugura a administragdo
cientifica, Fayol, quando centra o foco da atencédo na organizagao como uma totalidade,
Ford, quando cria a linha de montagem, a GM, com Alfred Sloan que completa a divisao
do trabalho no nivel dos executivos e, finalmente, a escola humanistica e sua visdo da

empresa como um conjunto de relagdes humanas e sociais.

A segunda fase, intermediaria, inicia-se com Peter Drucker quando o mesmo
mostra a importancia de se saber quem € o cliente, onde ele esta, como alcanga-lo, o
que ele compra e de que modo ele compra, como forma de definir o que €, 0 que sera e
qual deveria ser 0 negécio da empresa. Nessa mesma linha de preocupacgao localiza-se
Michael Porter e sua preocupagao com a construgaéo da cadeia de valores, considerada
como o modo através do qual se torna possivel estruturar a empresa em fungao do
cliente, seja através da criacdo de uma cadeia interna de valores, seja na relagdo da
empresa com fornecedores e distribuidores, através da criagdo de um sistema de

valores.

Ja a terceira fase pode ser caracterizada pelo uso do marketing como a forma
mais efetiva de diferenciagao através da criagao, entrega e comunicagao de valor para
o cliente. Para Kotler (2000) a orientagdo de marketing desafia trés orientacbes: a
orientacdo de producdo - que acredita buscarem os consumidores produtos faceis de
encontrar e de baixo custo -, a orientacdo de produto baseada na crenca de que os
consumidores preferem produtos que oferecam qualidade e desempenho superiores,
ou inovagdes e a orientagdao de vendas que parte do suposto de que, por vontade

propria, os consumidores n&do compram a quantidade desejada pela empresa. Por essa



razdo, esta deve empreender um esforco agressivo de vendas e promocdo. E Levitt
(1960) que em seu artigo intitulado Miopia em Marketing, estabelece de modo perspicaz
uma comparagao entre a orientagdo de marketing e a orientagdo de vendas. Segundo o
autor a Venda esta voltada para as necessidades do vendedor, o marketing, para as
necessidades do comprador. A venda preocupa-se com a necessidade do vendedor de
converter o seu produto em dinheiro; o marketing com a idéia de satisfazer as
necessidades do cliente por meio do produto e de todo um conjunto de coisas
associado a sua criagao, entrega e consumo final. Até os dias de hoje o citado artigo

de Levitt é objeto de calorosas discussdes em empresas e Universidades.

A figura abaixo nos possibilita visualizar melhor a diferenga entre as orientagdes

de vendas e de marketing.

Figura 1: Orientagao de Marketing X Orientagao de Vendas

PONTO DE PARTIDA FOCO MEIOS FIM

FABRICA PRODUTOS VENDAS E LUCRO
ATRAVES

PROMOCAO DO
VOLUME DE
VENDAS

ORIENTAGAO DE VENDAS

NECESSIDADES MARKETING LUCRO
POR

DOS CLIENTES INTEGRADO MEIO DA _

SATISFAGAO

DOS CLIENTE

MERCADO

ORIENTA(}AO DE MARKETING
Fonte: Kotler, 2000: 41



Nessa terceira fase, diferenciar-se da concorréncia supde ser singular em
alguma coisa valiosa para os compradores e, € por essa razdo que para Aaker (2001) é
tdo importante de um lado gerar valor ao cliente, e nessa medida, estabelecer a
distingao entre valor aparente e valor de fato, distinguir entre o que € de fato valor para
o cliente e o que é valor sob a dtica de quem produz; de outro lado fornecer valor
percebido, além de criar barreiras para ser copiado. Essas sdo as trés condicbes
orientadoras de quaisquer estratégias utilizadas pelas empresas rumo a diferenciagéao,

seja em produtos ou em servigos.

Para o referido autor a pesquisa de mercado € um bom caminho para se
entender o ponto de vista do cliente, testar idéias e premissas, além de informar com
maior seguranga sobre a relagdo entre valor agregado do produto e o seu prego,

acrescido a partir dos aspectos diferenciadores.

A quarta fase é marcada pelo marketing de servigos, que para Kotler (Kotler
2000) se distingue por uma luta em torno da propriedade de informagdes mais do que
pela propriedade de outros recursos. Mais amplo do que uma pesquisa de marketing &
para Kotler a constituicdo de um sistema de informacdes, e de um capital intelectual
capaz de administrar a “mina de ouro de informagdes”, base para a definicdo de
estratégias de diferenciagdo, de modo continuo e a partir das necessidades
competitivas. Evidentemente que toda essa estratégia baseada na informac&o somente
se tornou possivel quando a qualidade, a quantidade, a diversidade e as possibilidades

de acesso as informagdes se tornaram possiveis.

Embora seja voz corrente que, por essa razao, vive-se hoje numa sociedade de
informagédo, Groonros (1993) esclarece que a grande novidade ou a grande
transformacao ocorrida na sociedade nédo adveio da informagao, mas, na importancia
que assume 0s servigcos no interior dela e por isso ele fala de uma sociedade ou

economia de servigos. Nesse contexto, “o servigo é considerado um fendmeno muito



amplo e o termo servico é, portanto, utilizado em um sentido muito abrangente...”
(Groonros, 1993:24).

Rust, Zahonic e Keiningham (1994) consideram que a divisdo das empresas
em produtoras e prestadoras de servigcos representa uma visao tradicional, pois, € mais
recomendavel “pensar na empresa como um servigo criado especificamente para
satisfazer as necessidades dos clientes”. Para eles a empresa € uma unidade de
prestacado de servicos composta que produz um produto fisico, um produto de servico,
um ambiente do servico e a entrega do servico. E nessa perspectiva que Groonros fala
de uma economia de servicos, isto €, ndo apenas referindo-se aquelas empresas que
por definigdo sdo hoje chamadas de empresas de servigos. “Todo mundo faz parte da

economia de servigos”. (Groonros, 1993:6)”.

Em segundo lugar se buscara esclarecer o que significa qualidade de servicos e
como avalia-la. Em terceiro lugar sera caracterizado o setor de concessionarias,
situando a empresa Jorlan nesse contexto. Em quarto lugar sera apresentada a
construcao dos instrumentos de pesquisa, e em quinto lugar o resultado da pesquisa e

a analise dos dados.

1.1.2 Justificativa do tema

Muitas empresas ja se dizem conscientes do papel decisivo que o
relacionamento com os clientes representa para a sua manutencdo e crescimento
nesse mercado cada vez mais competitivo. Todavia, a literatura aponta que poucas
delas tém realmente dedicado o tempo e os investimentos necessarios para a
prestacdo de servicos que acompanhem e superem as expectativas dos clientes.
Groonros (1993) preconiza por outro lado que o impacto dos servigcos na economia dos

EUA tem sido muito relevante.

O autor acrescenta que nos ultimos anos o setor de servigos gerou milhares de

empregos e que este segmento tem a capacidade de reequilibrar parte do processo



recessivo impetrado pela economia. Mas Groonros (op cit.) ndo deixa de chamar a
atencao para o fato de que os conceitos de servicos podem levar a conclusdes
inadequadas, levando a pensar que esta atividade seja o unico aspecto importante na
economia atual e que a parte mecéanica da produgdo, ou outros segmentos sejam
menos importantes para o desenvolvimento das nagdes. O autor de forma veemente

qgue os outros setores continuam a exercer o seu fundamental papel na economia.

Os servicos assumem hoje um papel insubstituivel na capacidade das
organizagbes de oferecerem diferenciagdo e tornarem as empresas mais portentosas
em funcdo de vantagens competitivas de dificil imitacdo pelas suas concorrentes
(Groonros 1993).

O autor preconiza ainda que as empresas de bens anteriormente podiam estar
sujeitas a oferecer apenas qualidade de cunho técnico, aliada aos seus produtos. Antes
bastava diferenciar a sua oferta nos produtos fisicos para garantir uma certa fidelidade

dos clientes.

Meras solugdes de cunho técnico ja ndo sdo a resposta para as empresas no
mundo todo. E preciso atualmente oferecer uma gama variada de servicos como parte
integrante de sua oferta aos clientes. Esta ficando cada vez mais claro que solugdes
técnicas nao sdo mais a resposta para o desempenho em marketing das organizagoes
(Groonros 1993).

Essa situagdo se agrava com as novas tendéncias dos consumidores, que
estdo buscando o retorno as origens, reduzindo o ritmo de vida e estdo mais inclinadas
ao "encasulamento" no lar e, além disso, tendo que lidar com diversos papéis ao
mesmo tempo, e rigorosamente ndo toleram mais servigos ruins. As empresas, entao,
nesse cenario, passam por um novo desafio que é oferecer produtos e servicos que
estejam de acordo e preferencialmente superem as exigéncias e expectativas dos

clientes.



Dessa forma, torna-se cabivel um estudo buscando identificar as formas atuais
novas e estratégias de prestacdo de servicos capazes de permitir as empresas

atenderem e superarem as exigéncias atuais e futuras dos clientes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral:

Analisar a competitividade de uma concessionaria de automoveis, gerada pelo

marketing de servigos, tomando como base um estudo de caso em Belo Horizonte.

1.2.2 Especificos:

a - identificar a importancia da prestacdo de servigos diferenciados como forma de

obtencgao da preferéncia dos clientes.

b - Desenvolver estudos sobre a qualidade de servigo percebida pelos clientes, através

de metodologia especifica.

¢ - Sugerir a aplicagao dos estudos e recomendagdes feitas, para as novas formas de

prestacédo de servigos nas organizagdes.

1.3 Limitagoes e fronteiras do estudo

Essa pesquisa busca identificar os aspectos mercadologicos desenvolvidos,
particularmente envolvendo as estratégias diferenciadoras em relacdo aos servigos
oferecidos por uma empresa sediada em Belo Horizonte, concessionaria de veiculos da

empresa General Motors. O referido estudo ndo tem a pretensao de esgotar o assunto



aqui abordado, mas iniciar uma discussao sobre este importante tema, que envolve a

questao da sobrevivéncia, desenvolvimento e longevidade das empresas no mercado.

O trabalho possui entdo varias limitacbes. Uma primeira é o fato de que a
pesquisa foi feita em uma empresa. Isto se deveu a circunscricdo de tempo e recursos
possiveis de serem empregados na referida pesquisa. Além disso, o estudo foi feito
num dado momento, em que muitas variaveis podiam ser controladas por estarem mais
perceptiveis, porém o gosto e exigéncias dos clientes mudam inexoravelmente, bem
como a empresa em foco estd em constante mutagao organizacional e gerencial, o que
faz com que as variaveis sofram mutagdes significativas, o que se justifica por ser a

area de servigcos um segmento do marketing altamente mutavel.

Precisa ser considerado também o fato de somente se ter ouvido a opinido dos
clientes externos da Jorlan. Varias melhorias poderdo ser executadas em estudos

futuros

O aspecto lenitivo, € que a experiéncia foi captada e a formulagdo de outros
projetos semelhantes serao feitos com cuidados redobrados para evitar a repeticao das

falhas observadas.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ELEMENTOS QUE EXPLICAM O SUCESSO DA EMPRESA

Este capitulo aborda as diversas fases vividas pelas empresas, e busca fazer uma
retrospectiva dessa realidade, abordando principalmente o tipo de énfase que era dada
em cada uma delas, e como foi se produzindo esse desenvolvimento, até se chegar nos
dias atuais, onde se procura mostrar a importancia precipua dos servicos como base

para o desenvolvimento e sucesso empresarial.

Que elementos levam muitas empresas a trabalharem o caminho do sucesso,
da sobrevivéncia e desenvolvimento em longo prazo? Sabe-se que nao existe um
elemento Unico que leve a empresa a essa condi¢cdo. O que parece existir sdo sim, um
conjunto de acgdes, posturas filosofias, iniciativas, vontades e muita consisténcia de

propositos.

Os fatos, para Hamel e Prahalad (1989), levam a idéia de que em cada
momento, em cada fase vivida pelas organizagbes, 0 sucesso se apresenta sob uma

égide diferente, exigindo posturas diferentes e énfases especificas.

Em alguns momentos da historia da administragdo pode-se ver que 0 sucesso
foi alcancado com agbes aquém do balcdo, ou seja, através de medidas internas,
dentro das organizagdes. Em outros momentos o sucesso foi alcangado através de
medidas além do balcao, ou seja, através de agdes que extrapolaram a questao interna
e que tinham um impacto e dependiam de um publico externo, que na verdade decidia,
direta ou indiretamente se a organizac&o galgaria ou ndo o almejado sucesso. Nesse
sentido esse trabalho buscara mostrar através de fatos relacionados a histéria das
organizagbes como se deu a evolugdo das mesmas e como muitas conseguiram

sucesso e porque muitas fracassaram.
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Buscar-se-a entao, através de um detalhado estudo de cada fase se chegar aos
possiveis motivos que levam as empresas, nos dias de hoje, ao caminho do sucesso.
Nesse sentido a visdo de marketing de servigos tomara um espago respeitavel, pois
esta area vem se mostrando de grande destaque nas administragées das empresas de

sucesso contemporaneas.

2.1.1 O Foco na Organizagao: aquém do balcao

Modernamente, de acordo com Maximiano (1997), a Escola Classica construida
principalmente por Frederick Wislow Taylor e Henry Fayol centrou suas preocupagdes
na estrutura organizacional da empresa. Assim, para Taylor a organizagao do trabalho
era ponto crucial. Ele percebeu que o processo do trabalho estava sob o controle dos
trabalhadores, e a administragdo estava sem o devido dominio dos processos de

trabalho, porque a mesma ignorava os meétodos e as formas de produgéo.

Taylor defendia que a execugéo das tarefas - tempos e movimentos - precisava
ser revista e fundamentalmente acompanhadas pela dire¢cdo. Criou métodos de
trabalho que foram implantados em algumas empresas, dando inicio a nova era na
estrutura empresarial e consequentemente dando origem a chamada teoria da
administracao cientifica. Dessa forma Taylor sistematizou a sua teoria em quatro
principios basicos, apontando em primeiro lugar a necessidade por parte da
administragdo de determinar o método de realizar cada uma das tarefas em que estava
dividido o processo de trabalho; para tanto era necessario que a administragao tivesse
0 conhecimento de todo o processo — do saber fazer. Em segundo lugar considerava
imperativo que a empresa procedesse a selecao cientifica dos trabalhadores de modo a
que ficasse responsavel pelo desenvolvimento da tarefa para a qual fosse mais
capacitado. Assim, a educacao e o desenvolvimento cientifico do trabalhador teria que
ser efetivada continuamente, sendo esta orientagdo o terceiro principio. Finalmente, a
empresa deveria criar as condigdes para que houvesse uma cooperacgado intima e

amigavel entre a administracao e os trabalhadores.
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Taylor apud Maximiano (op. cit.) desenvolveu algumas experiéncias, a partir de
1893, e obteve resultados impressionantes, quando na fabrica de bicicletas Simonds
Rolling Machine Company, reduziu de 120 para 35 o numero de operarias que atuavam

na fabricagao; aumentou a precisdao em dois tergos e os salarios em 80 a 100 por cento.

Apesar disso, dada a intensidade do trabalho teve que enfrentar sérias
resisténcias por parte dos sindicatos e dos trabalhadores. Mas, a implementacdo dessa
nova concepgao de administrar significou, na visdo de Taylor “uma completa revolugao
mental”, e por essa razdo também encontrou sérias resisténcias por parte da
administragdo. Apesar disso, acreditava que havia um ponto comum — o aumento da

produtividade — entre os trabalhadores e a administragao.

Para Maximiano (1997) as idéias de Taylor vao ser retomadas nos anos 50
pelos japoneses para renovar sua industria, através do conceito de Kaisen, isto &
através de um movimento de um aprimoramento constante. Todavia a grande parceria
formada do taylorismo com a expanséao industrial foi através de Henry Ford com a
criacao da linha de montagem movel. Ford elevou ao mais alto grau a fabricagao de
produtos ndo diferenciados em grande quantidade: de um lado otimizando o principio
da utilizacdo de pecas e componentes padronizados e intercambiaveis e de outro a
especializagdo do trabalhador para se adequar ao exercicio de uma tarefa fixa, dentro
de um processo pré-definido. O resultado desse processo foi, no inicio de 1914, que ao
substituir a montagem artesanal pela mecanizada, reduziu de 12 horas e 28 minutos

para 1 hora e 33 minutos a producao de chassis.

Uma outra grande inovacéo introduzida por Ford foi quando duplicou o valor do
salario, reduzindo ao mesmo tempo a jornada de trabalho para 8 horas. Homem de
visdo, ja orientado para o mercado, percebeu que uma produgdo em massa
necessitava de um consumo de massa, achava que também seus operarios deveriam
adquirir o que produziam, e, além disso, por considerar que seu cliente médio era

fazendeiro, e, portanto, alguém com pouca intimidade com engrenagens e a mecanica
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de veiculos, inovou também quando criou um diferencial oferecendo aos seus clientes
um manual do proprietario do Ford Modelo T, em 1908, com perguntas e respostas, que
possibilitava a resolucdo de 140 provaveis problemas que o carro poderia ter.
Certamente com essa iniciativa é possivel perceber uma evidente intencdo de Ford em
oferecer algo mais ao cliente, em relagcdo aos seus concorrentes, o que pode ser
compreendido como sendo um movimento de diferenciagao tendo como parametro nao

somente aspectos internos, mas também aspectos voltados aos clientes.

Entretanto ndo se preocupou com a construgao de uma estrutura organizacional
necessaria para a administracao de todas as fabricas, e integracdo das atividades de
engenharia e sistemas de marketing. Segundo Maximiano essas questdes ndo estavam
contidas nas preocupagdes dos criadores da geréncia cientifica, e essa, foi a grande

contribuigdo que a empresa General Motors deu ao mundo empresarial.

Alfred Sloan presidente da GM, nos anos 20, criou divisdes descentralizadas
que produziam carros ou seus componentes, e que deviam ser centros de lucro,
administrados “com base em numeros” pelo quartel general. Considerava que os
executivos do nivel corporativo deviam concentrar sua atengdo no exame dos
resultados e ndo nos detalhes de cada centro de lucro. Desse modo criou os
especialistas em administracdo financeira e marketing, complementando assim o
processo dos engenheiros na fabrica. “A divisdo do trabalho no nivel dos executivos

estava completa”. (Maximiano op. cit. p. 100).

Ainda de acordo com o autor, enquanto nos Estados Unidos a experiéncia de
Sloan levava a GM a superar as dificuldades enfrentadas pela Ford, na Franga, Henry
Fayol desenvolvia uma outra experiéncia. Diferentemente de Taylor que se preocupava
basicamente com as fungbes organizacionais, Henry Fayol se interessava pela
organizagdo sob o ponto de vista de sua totalidade. Nesse sentido, dividiu as
operagbes empresariais em seis atividades inter-relacionadas, sendo elas, técnica,
comercial, financeira, seguranga, contabil e administracdo. Como se vé tais operacoes

abarcam desde o mundo da producgao e fabricacdo dos produtos, até a contabilidade e
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administragcdo. Trabalhou com mais énfase a administracdo, porque a considerava
como a mais negligenciada das operagcbes empresariais. Nesse sentido criou 14
principios da administragdo que sao: divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade
de comando, unidade de direcéo, subordinagao do interesse individual ao bem comum,
remuneracgao, centralizagao, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade de pessoal,
iniciativa e espirito de equipe. E interessante observar que Fayol (1980) utilizou a
palavra principio e ndo regra, pois, para ele, a palavra regra era de sua preferéncia,
visto que evitava a idéia de rigidez, visto que ndo ha nada rigido ou absoluto nas
questdes administrativas; sendo que tudo € uma questdo de grau. O mesmo principio,
segundo ele, dificilmente era aplicado duas vezes exatamente do mesmo modo, porque
se precisa levar em conta a existéncia de circunstancias diferentes e que se modificam.
Os seres humanos sao igualmente diferentes e sujeitos a mudangas e muitos outros
elementos variaveis. Os principios também sao flexiveis e devem ser adaptados para

atender a todas as necessidades; é somente uma questdo de saber como usa-los.

Embutido nessa concepcédo esta a idéia de que a administragdo é uma
habilidade que pode ser ensinada e aprendida, bastando que para tanto se compreenda
0s seus principios basicos. Nesse contexto, € possivel pensar que o sucesso das
organizagdes de negdcios de grande porte, que emergiu nos anos 20, seria decorrente
dos resultados gerados pela administragdo cientifica de Taylor, pelo sistema Ford de
producao e pela estrutura organizacional da GM. Portanto, a parte a experiéncia isolada
de Ford, em relagao ao cliente, a diferenciagao foi fruto de profundas transformagdes na
tecnologia e na estrutura organizacional das empresas, seja nho mundo da produgao,

seja em sua dimensao administrativa.

Chiavenatto (1997) e Maximiano (1997) explicitam que se esse processo
descrito acima privilegiava os métodos de trabalho, a organizacdo da empresa, as
atribuicdes do administrador e a eficiéncia dos recursos materiais, as necessidades, os
interesses e sentimentos das pessoas que trabalhavam nas organizagdes nao
chegavam a se constituir como motivo de suas preocupagdes. A escola humanista da

administracdo emerge tendo como foco de seus interesses, seja a responsabilidade
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social da empresa, com Sheldon, seja a importancia da organizagao informal no interior
da organizagcdo, com Mayo e Roethlisberger, seja reconhecendo a importancia do
processo de integragcdo, com Follet, ou, ainda, defendendo a necessidade do
reconhecimento da autoridade pelos subordinados, isto é, o reconhecimento do papel

da lideranca com Barnard.

Essas preocupagdes levam a uma oposigdo entre a escola humanistica e a
abordagem classica da administragdo. Etzioni aponta que os elementos decisivos e
cruciais considerados por uma, sao desconsideradas por outra, mas que elas possuem
um unico ponto em comum, o fato de que ambas nao assinalam o conflito fundamental,
isto é, o dilema insoluvel entre a busca de racionalidade da organizacdo e o desejo

humano de encontrar a felicidade. (Etzioni, 1967).

O quadro 1 demonstra as caracteristicas e as diferencas entre essas duas

abordagens:



QUADRO 1: Caracteristicas e diferengas entre as abordagens

CARACTERISTICAS E
PREMISSAS

TEORIA CLASSICA

TEORIA DAS RELAGOES
HUMANAS

1 Abordagem basica

Engenharia humana
-adaptacdo do homem a maquina e
vice-versa

Ciéncia social aplicada
Adaptagdo do homem a
organizagao

2 Modelo de homem

Econdmico-racional
-Maximizagao de vantagens
financeiras

Racional-emocional

- também motivado por
sentimentos e critérios “nao-
racionais”

3 Comportamento
Organizacional do
individuo

Animal isolado
-Atomismo tayloriano
-reage como individuo

Animal social

-carente de apoio e de
participagao grupal

-reage como membro grupal

4 Comportamento
funcional do individuo

Padronizavel
The one best way para todos.

Nao padronizavel
- Diferengas individuais justificam
métodos diferentes

5 Incentivo Financeiro (material) Psicolégico (simbdlico)
-maior remuneragao por maior -apoio, elogio, consideragao.
producao

6 Fadiga Fisiologica Psicolégica

- estudo de tempos e movimentos,
pausas adequadas.

-Monotonia, rotinizacao

-auséncia de criatividade
- substituicdo de aptiddes
- Programacéao excessiva

7 Unidade de Analise

Cargos

A tarefa, tempos e movimentos.
-Avaliacdo de cargos e salarios

Enfase nas relagdes intercargos

Grupo
- Aequipe

- Avaliagao do moral do
grupo

- Enfase nas relagdes entre
pessoas no trabalho.

8 Conceitos de
organizacéo

Estrutura formal
- Conjunto de 6rgaos, cargos e
tarefas.

Sistema social
- Conjunto de papéis

9 Representagéo
grafica

Organograma, fluxograma.
- relagdes entre 6rgaos e fungdes

Sociograma
-relagdes percebidas, desejadas,
rejeitadas e reais entre pessoas.

Fonte: Chiavenatto (1997:292)
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Ao restringir-se apenas a organizacao informal relegou os aspectos formais a
um plano bastante inferior, 0 que levou apenas a conclusdes parciais. Além disso, ao
privilegiar os grupos informais supervalorizou a coesao do grupo, como condi¢do para
elevagdo da produtividade. Finalmente, a escola de Relagbes Humanas é criticada,
pelos autores citados, por desenvolver estratégias manipulativas dos trabalhadores,

visando modificar seu comportamento em prol dos objetivos da administracao.

Na apreciagao critica das teorias das relacbes humanas é possivel perceber
que entre outras, além da ferrenha oposi¢cao a teoria classica levanta-se também a
inadequada visualizacdo dos problemas relativos as relagdes industriais, a presenga de
uma concepg¢ao do trabalhador como bastante ingénua e roméntica, bem como um
campo limitado de experiéncias, a fabrica, deixando de lado outros tipos de

organizagodes, o que torna bastante frageis as suas conclusdes.

2.1. 2 O foco no cliente e a cadeia de valores: fase intermediaria

Apesar da escola humanistica néo ter como o centro de suas preocupacgdes diretas o
sucesso empresarial, muitas de suas iniciativas foram retomadas posteriormente
porque o seu grande mérito foi o de valorizar a presenga de seres humanos na
empresa. Varias abordagens contemporaneas que surgiram a partir da segunda Guerra
mundial, resultaram do entrelagamento das abordagens cientifica e comportamental. As
mais populares sdo: as abordagens quantitativa, sistémica e contingencial. Todavia,
conforme Megginson et al (1998) a influéncia de Peter Drucker é clara para o

desenvolvimento dessas abordagens.

E Peter Drucker quem inaugura a partir da década de 30, com a publicagéo de
seu livro The End of the Economic Man (1935) o que se convencionou chamar de
Teoria Neoclassica ou Escola Operacional ou do Processo Administrativo. Junto com
Drucker pode-se citar William Newman, Hernest Dale, Halph C. Davis, Louis Allen e

Harold Koontz, dentre outros. Por possuir um carater extremamente eclético, melhor
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seria falar em abordagem neoclassica do que em teoria, isto porque, se de um lado ela
se referencie na teoria classica, buscando atualiza-la através do seu
redimensionamento aos problemas administrativos atuais e adaptando-a ao tamanho
das organizagbes, de outro lado busca também a contribuicdo de todas as demais
teorias administrativas. Além disso, ndo existe uma preocupacido por parte de seus
componentes em se alinhar dentro de uma orientagdo comum, formando, portanto, um

movimento heterogéneo, Megginson et al (1998).

Embora ndo tenham descuidado dos conceitos tedricos da administracdo a
abordagem neoclassica caracteriza-se pela énfase nos aspectos praticos da
administragdo, pela busca de resultados palpaveis. Para os teoéricos citados, a teoria
somente tem valor quando operacionalizada na pratica. Os principios da administracao
utilizados pelos classicos como “leis” cientificas, sdo por eles entendidos como critérios
mais ou menos elasticos que orientam as solugdes administrativas praticas. Toda
organizagédo existe para alcangar objetivos e produzir resultados, e sua orientagéo,

estruturagdo e dimensionamento, devem ser por eles guiados.

Compreender a administragdo como um processo constituido por planejamento,
organizagdo, diregdo e controle; entender que a estrutura organizacional pode
apresentar diferentes tipos de caracteristicas, e que as multiplas atividades no interior
da empresa podem ser aglomeradas através de um processo de departamentalizagao
foram as principais contribuicbes dadas as organizagdes, por essa abordagem e,
certamente orientaram as empresas em seu caminho rumo ao sucesso. Nao €& por
acaso que Peter Drucker “consegue ter sempre empresas querendo Ihe pagar o dobro

ou o triplo do que os outros consultores cobram”. (Megginson, et. al. p. 55).

A diversidade de abordagens, a variedade e complexidade dos problemas
enfrentados pelas empresas, a partir, sobretudo dos anos 50 fizeram diluir a idéia
corrente de uma abordagem ou teoria neoclassica, ressaltando, entdo as contribuicoes

de carater individual. E nessa perspectiva que se pode agora situar a contribuicdo de
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Peter Drucker - “o pai da administracdo moderna” - e outros autores sobre os caminhos

que podem levar uma empresa a diferenciagao e conseqlientemente ao sucesso.

Embora seja possivel afirmar que repensar constantemente o negdécio da
organizagcao em fungao do consumidor e ndo do produtor, seja hoje o ponto de partida
para o sucesso empresarial, ndo se pode, no entanto, considerar como suplantadas as
teorias e vivéncias passadas. Muitas delas se constituem ainda hoje como pré-

requisitos para a agado empresarial contemporanea (Cobra, 1998).

Dentro de uma visdo de Kotler (2000) satisfazer a necessidade do consumidor
quando este busca adquirir um produto ou servigo passa a ser a preocupagao
fundamental da empresa hoje, e o lucro somente podera se realizar como
consequéncia de um cliente satisfeito, nessa medida uma organizagao antes de visar o

lucro deve pensar em como podera adquiri-lo.

Definir o que é o negdcio da empresa é para Drucker (2002) responder quem é
o cliente, onde ele esta, como alcanga-lo, o que ele compra, de que modo ele compra.
E isso o leva a interrogar o que procura o cliente quando compra um produto ou
servigo. Tradicionalmente respondeu-se esta pergunta com uma palavra: prego. Mas o
preco € apenas uma parte do valor. Existem outras considera¢des que o cliente pode
levar em conta quando compra, tais como: a qualidade, durabilidade, resisténcia aos
defeitos, prazo de entrega, garantia, atendimento, etc. Mas a informacao a respeito

dessas questdes somente ele, o cliente, pode nos dizer.

Além de perguntar, o0 que é o0 negdcio da empresa, soma-se a iSso a
necessidade de também perguntar o que vira a ser o negdcio. Para essa descoberta é
preciso buscar 04 (quatro) tipos de informagdes: Em primeiro lugar informagdes
relativas ao potencial do mercado e as suas tendéncias; em segundo lugar sobre as
alteragdes que podem ocorrer na estrutura do mercado, em consequéncia de
acontecimentos econdémicos, alteragdo no gosto do cliente ou na moda, ou mesmo da

concorréncia. Em terceiro lugar € preciso saber que inovagdes poderdo modificar as
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necessidades do consumidor, criar novas necessidades para ele, estinguir
necessidades antigas, enfim, que inovagdes poderao mudar os seus conceitos de valor
e tornar possivel satisfazé-los? E, finalmente, é preciso se informar sobre que
necessidades do consumidor ndo vém sendo satisfatoriamente atendidas pelos

produtos ou servigos ja existentes.

Ademais, Drucker (op cit.) preconiza que responder a essa questdo &€ como que
colocar um divisor de aguas entre uma empresa desenvolvida e aquela que depende do
sabor dos acontecimentos. “E quem se der por satisfeito com a preamar, tera que se

contentar com a baixa-mar” (Drucker, p. 54).

Para ndo se ficar dependendo do fator sorte, estratégias devem ser definidas
para assegurar as empresas o seu lugar no futuro. E valido ressaltar que ha a
necessidade de se criar mercados hoje e criar mercados para o amanha (Drucker,
2002).

Todavia para Hamel e Prahalad (1995) o futuro é agora, pois estamos no limite
- e para alguns isso sera a beira do precipicio - de uma revolugao tao intensa quanto a
revolucdo industrial do século XVIII. Diversa, ela significara uma revolugdo ambiental;
genética; de materiais; digital e, acima de tudo, uma revolugédo da informacéo. Setores
hoje ainda em gestacgao estardo logo nascendo como setores inteiramente novos. Esse
€ 0 caso, por exemplo, em fase pré-natal, da micro-robética — miniaturas construidas de
robds a partir de particulas atdmicas capazes de entre outras coisas desobstruir artérias
esclerosadas; ou dispositivos eletrébnicos com capacidade de traducdo simultanea de
conversa entre pessoas que falam linguas distintas; vias digitais de comunicagéo que
permitirdo acesso simultdneo ao conhecimento e ao entretenimento mundiais; sistemas
de controle de trafego e que reduzem os congestionamentos; reprodugcdo de materiais

encontrados na natureza, etc.

Nesse contexto revolucionario, tanto a educacdo, assisténcia méedica,

transporte e bancos, quanto a industria editorial, telecomunicagcdes e a industria
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farmacéutica entre outros, sofrerdo profundas mudangas. Os autores consideram ser
provavel que um unico pais ou regidao isolada controle todas as tecnologias e
habilidades necessarias para transformar essas oportunidades em realidade e, a
empresa que deseje estabelecer lideranca tera que colaborar e aprender com os
primeiros clientes, fornecedores de uma maneira geral, e particularmente, de
tecnologia, independente de onde eles estejam; s desse modo podera esculpir sua

diferenciagao das demais.

E nesse sentido, que para eles o futuro é agora, pois, a linha demarcatéria entre

o curto e o longo prazo estara cada vez mais diluida, dada a interligacéo entre eles.

Embora muitas megaoportunidades de amanha ainda estejam na
infancia, nesse exato momento, empresa do mundo inteiro, estdo competindo
pelo privilegio de sua paternidade. Aliancas estdo sendo formadas,
competéncias estdo sendo reunidas, e experimentos estdo sendo conduzidos
nos mercados nascentes — tudo na esperanca de captar uma fatia das futuras
oportunidades mundiais. Nessa corrida para o futuro ha motoristas,
passageiros e pedestres incautos. Os passageiros chegardo ao futuro, mas eu
destino ndao esta em suas proprias maos. Seus lucros no futuro serdo, na
melhor das hipéteses, modestos. Os motoristas da revolugdo dos setores-
empresas que tém uma visdo clara e premeditada da diregdo para onde
pretendem levar os setores em que atuam e sdo capazes de orquestrar
recursos dentro e fora da empresa pra chegar la primeiro - serdo
extremamente recompensados (Hamel, e Prahalad,1995, p. 32)

Diferentemente de Hamel e Prahalad, para quem a diferenciacido se encontra
basicamente no dominio da tecnologia de ponta, Porter (1994) considera que a fonte da
diferenciagdo se localiza na chamada cadeia de valores. Isso porque para ele a
empresa € uma reunido de atividades que sao executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o seu produto. Qualquer atividade de valor constitui
uma fonte potencial de singularidade. A aquisicdo de matérias-primas e de outros
insumos, a atividade de desenvolvimento de tecnologia, atividades de operacgao,
atividades de marketing, por exemplo, podem afetar o desempenho do produto final e,
portanto a diferenciacdo. Em outras palavras, é preciso desagregar uma empresa em
suas atividades de relevancia estratégica, isto €, atribuindo valores distintos a cada uma
de suas atividades, em conformidade com sua relevancia estratégica. Embora todas as

empresas possam fazer isso, essas, atribuem valores distintos a cada um dos seus



21

elementos, construindo, portanto, uma cadeia de valores diferenciada. Essas diferencas

entre cadeia de valores concorrentes sao uma fonte basica de vantagem competitiva.

Nesse sentido, é possivel afirmar que o uso de uma tecnologia de ponta pode
se constituir num elemento, parte de uma cadeia de valor. A cadeia de valores de uma
empresa encaixa-se em uma corrente maior de atividades que € denominada por ele de
sistema de valores, o que significa considerar ndo apenas a cadeia da empresa em si,
mas também a sua relagdo com a cadeia de valor das outras empresas, tais como a
dos fornecedores, que ndo apenas entregam o produto, mas que podem influenciar o
desempenho da empresa de outras maneiras (valor corrente acima); ou como a cadeia
de valores dos canais a caminho do comprador (valor corrente abaixo). Esses canais
nao apenas influenciam as atividades da prépria empresa, mas executam outras
atividades que afetam o comprador. O produto de uma companhia torna-se
eventualmente parte da cadeia de valor de seu comprador. Do ponto de vista do
consumidor individual pode-se entender que sua cadeia de valor representa o conjunto
de atividades executadas por sua familia e seus membros, onde o produto ou servico
se enquadra, identificando as atividades em que o produto esta direta ou indiretamente

envolvido.

Do ponto de vista competitivo valor é aqui entendido, pelo autor, como o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar pelo produto que lhes é
oferecido. Esse valor € medido pela receita total, reflexo do preco que uma empresa
comercializa, que deve ultrapassar os custos envolvidos na criagdo do produto. O valor,
e nao o custo, € que confere realmente posicdo competitiva, pois, em geral, as
empresas elevam os seus custo deliberadamente com a finalidade de impor um prego-

premium via diferenciagao.

Diferenciar-se da concorréncia € para Porter (op cit.) ser singular em alguma
coisa valiosa para os compradores. Embora a diferenciagdo seja hoje um elemento de
extrema importancia, a compreensao do que seja as suas fontes é muitas vezes

limitada, ora a fonte é reduzida a praticas de marketing, ora, se relaciona apenas ao
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produto fisico, ao invés de considerar que as fontes da diferenciacdo podem
potencialmente se originar em qualquer parte na cadeia de valores. Nem toda
singularidade leva a diferenciagdo, esta sO6 provém da singularidade que os
compradores valorizam. E preciso ainda atentar que toda diferenciagdo possui um

custo, assim como existe também um custo para a sua sustentacgao.

Finalmente o autor ressalta que ha a necessidade de um maior discernimento
entre os conceitos de qualidade e diferenciacdo. Embora a diferenciacdo envolva
qualidade, ela se constitui num conceito mais amplo, uma vez que € uma estratégia de
criar valor para o comprador, por toda a cadeia de valores, enquanto a qualidade esta

normalmente associada ao produto fisico.

2.1.3 O foco do marketing: a diferenciagao

Para Aaker (2001) diversas s&o as formas de se diferenciar, e a estratégia de
diferenciagao deve se basear na oferta de um produto diferente e, essa diferenca deve
ser mais valorizada pelo cliente do que as possiveis diferencas oferecidas pelos
concorrentes. Embora a vantagem estabelecida pelo uso da estratégia baseada no
baixo custo seja uma possibilidade, existem ouras estratégias bem sucedidas de
diferenciagao pela agregacao de valor ao produto em quaisquer de seus aspectos.
Neste caso € possivel considerar, por exemplo, o uso de materiais melhores e até
mesmo mais caros do que a concorréncia, ou alteragcdo no peso e na embalagem,
oferecer extensao da linha de produtos, retaguarda de servigos, ampliagdo dos canais,
ou ainda, servigos agregados, tais como: pedidos por computador, otimizacao de frete,

sistema de informagdes, servigos 0800, etc.

Aaker ressalta, ainda, que a maioria das estratégias bem sucedidas envolvera
toda a organizacgao, sua estrutura, sistemas, pessoas e cultura. A opgao pela qualidade
e a construcdo de marcas fortes foram estratégias apontadas como as mais bem

sucedidas no caminho da diferenciagdo. Todavia, qualquer que seja o caminho
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escolhido, a estratégia de diferenciacdo somente sera vencedora se, em primeiro lugar,
gerar valor ao cliente, nesse caso € preciso distinguir valor aparente, que € aquele que
€ atribuido pelos empresarios, do valor de fato, que €& aquele atribuido pelos
consumidores. A pesquisa de mercado € um bom caminho para se entender o ponto de
vista do cliente, testar idéias e premissas, além de informar com maior seguranga sobre
a relagao entre valor agregado do produto e o seu prego, acrescido a partir dos
aspectos diferenciadores. Em segundo lugar esse valor agregado precisa ser percebido
pelo cliente. Nesse caso é fundamental comunicar ao cliente o valor agregado,

tornando o produto ou servigo mais memoravel, mais significativo e crivel.

Outro ensinamento de Aaker (2002) € que existem valores agregados aos
produtos e servicos mais dificeis de serem avaliados pelo cliente a ndo ser se este
dispender mais esfor¢o e tempo. Este € o caso, por exemplo, da seguranga de uma
companhia aérea ou da habilidade de um cirurgido. O que para muitos autores é
chamado de oferecimento de servicos implicitos. A tarefa da empresa entédo, passa a
ser a de identificar os indicativos de valor dos clientes e administra-los. Os
consumidores tendem a procurar por sinais de qualidade e estes podem ser vistos
através da aparéncia final de um produto, em seu acabamento, no tamanho, na
espessura, no aroma, no prego alto, enfim, a percep¢do de qualidade pode muitas
vezes estar em pequenos, mas, visiveis elementos. No caso dos servigos a
competéncia pode ser relacionada pelo cliente, por exemplo, com a aparéncia fisica dos
funcionarios ou das instalagbes, na velocidade com que se respondem aos pedidos,
etc. De qualquer modo a questdo que se coloca € segundo o autor, a de ter clarezas

sobre o que leva a essas percepcdes de qualidade.

Finalmente, conforme Aaker & preciso que a estratégia que gerou o valor
agregado ofereca dificuldades para ser copiada. Para ele a maioria das estratégias
bem sucedidas envolvera toda a organizagao, sua estrutura, seus sistemas, as pessoas
e a sua cultura, o que certamente dificultara, se néo, impedira a cépia, dado o peso dos
investimentos necessarios, o risco envolvido, o tempo para preparagdo, a devida

competéncia, etc.
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O citado autor faz observar que dentre as inUmeras estratégias de diferenciagao
- 0 uso de sistema de informacdes estratégicas, pensar globalmente, ser inovador, ser
orientado ao cliente ou usar um singular sistema de distribuicdo - a opcédo pela
qualidade e a construgdo de marcas fortes como ja foi ressaltado, foram as mais
contempladas por Aaker, dado que muitas empresas eficazmente diferenciadas

empregam uma ou ambas estratégias.

2.1.3.1 Opcgéo pela qualidade

A opcao pela qualidade esta delineada para aumentar a satisfagdo do
consumidor. E esta satisfagdo € algo que muitas organizagdes dizem possuir. Porém, é
preciso distinguir o dito do feito, isto porque ter o foco no cliente significa criar uma
cultura ou um conjunto de programas que, juntos, representem uma vantagem
competitiva sustentavel e, significativa. Nesse sentido, o foco no cliente significa o
envolvimento da alta administragcdo, a criacdo de instrumentos de sistemas de
compensacao e afericio do desempenho das equipes que sdo baseados
fundamentalmente na lucratividade e satisfagdo do consumidor e, por ultimo, um
conhecimento sobre o que leva o cliente a uma escolha, os motivos de sua satisfacéo e

sua insatisfagao.

Embora seja possivel elaborar uma lista mais ampla sobre o que significa
qualidade do produto e do servigo, Aaker, tendo como base uma série de estudos feitos

sobre a percepgéo dos clientes a esse respeito, cita as seguintes dimensdes:
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QUADRO 2: Dimensoées da qualidade

Qualidade do produto Qualidade do
servigo

Desempenho Aspectos Tangiveis

Durabilidade Confiabilidade
Conformidade Receptividade
Caracteristicas Empatia

Nome
Confiabilidade
Nivel De Servicgo

Aparéncia Final

Fonte: Aaker, 2001, p. 171.

Conquanto a qualidade percebida seja um elemento definidor da preferéncia do
cliente e, portanto um importante instrumento de diferenciagdo, ela muitas vezes é
evitada pela idéia corrente de que aumenta custos. Mas a qualidade percebida ndo s6
nao aumenta custos, como pode inclusive levar a baixos custos e até mesmo ampliar os
lucros, como no caso de remuneragcao de acbes, visto que os investidores, ao
perceberem essas caracteristicas, passam a confiar mais nas empresas em que

investem.
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2.1.3.2 A construcao de marcas fortes

Aaker (2001) apresenta que uma outra estratégia de diferenciagédo diz respeito
a construgcédo de marcas fortes, pois, ela agrega valor ao cliente de varias formas, seja
ajudando a interpretar e processar informacbées seja oferecendo confianga ou

acrescentando significado e sentimentos ao produto.

Uma marca gera valor patrimonial, isto €, um conjunto de ativos e obriga¢des
como qualidade percebida, consciéncia, associagao e lealdade de marca, que estao
relacionados a “um nome de marca e a um simbolo que agrega e subtrai valor do que &
fornecido por um produto ou servigo para clientes dessa empresa ou para ela prépria”.
(Aaker, op. cit. p. 175).

O autor defende que enquanto a consciéncia da marca distingue-a quanto a
lembranca e familiaridade, as associagcbes de marca vinculam-se direta ou
indiretamente a memadria de marca do cliente e esta sera tdo mais forte quanto maior for
a sua relagdo com os atributos organizacionais, com a personalidade da marca, com o
seu simbolo, com a sua capacidade de produzir sentimento. Ja a fidelidade da marca
expressa mais claramente a orientacdo da empresa para o cliente, e pode estar

baseada no simples habito, na preferéncia ou nos custos de uma mudanca.

2.1.3.3 A diferenciagéo pela informacgao e o capital intelectual

Para Aaker dentre as inumeras formas de diferenciagdo que a empresa pode
implementar, a opgao pela qualidade e a construgdo de marcas fortes foram apontadas
como as mais exitosas. Todavia, qualquer que seja o caminho escolhido, este s6 sera
bem sucedido se for capaz de gerar valor ao cliente, fornecer valor percebido e criar
barreiras para ser copiado. Grande parte da tarefa se constitui, portanto em “conhecer o

cliente hoje e conhecer o cliente amanha”. Se observar, essa € uma preocupacgao que
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se iniciou com Drucker (2002), persistiu em Porter (1994) e sera amplamente
trabalhada por Kotler (1999).

Para Kotler o marketing esta, cada vez mais, se constituindo em uma batalha
pela propriedade de informacdes, do que pela propriedade de outros recursos. Isto
porque copiar procedimentos dos concorrentes, equipamentos e produtos € possivel,
mas, dificilmente sera possivel copiar suas informagdes e o seu capital intelectual.
Esses, no entanto, podem se constituir na principal vantagem competitiva de uma

empresa.

Qualquer organizagdo reune um volume de informagdes alto, diluido e
diversificado o suficiente para impossibilitar sua concentracdo em um unico profissional
da empresa. Essas informacdes estdo espalhadas em numerosos bancos de dados,
relatorios e registros, projetos, nas mentes de gerentes e funcionarios experientes.
Encontrar um modo de organizar o que Kotler denomina de “mina de ouro de
informacdes” passa a ser crucial para a empresa no contexto da economia mundial que
€ hipercompetitiva, em que qualquer vantagem competitiva € logo imitada. Além disso,
as empresas precisam desenvolver rotinas eficientes geradoras de informagdes que
possam em conjunto com as ja existentes, formar a base para a definicdo de sua

estratégia de diferenciagao.

Nessa trajetoria ha uma constante dificuldade em administrar quantas e quais
informacdes sdo necessarias e, por isso, dois tipos de erros sao facilmente cometidos,
ora reune-se uma quantidade excessiva de informagdes, ora uma quantidade
insuficiente. Uma solugado possivel, caminha no sentido da construgdo de um modelo
onde se cruzam as necessidades dos gerentes com 0 que € economicamente viavel. A
incégnita se apresenta no levantamento das informagdes necessarias, que de um lado
podem ser adquiridas a partir do peso no processo de tomada de decisdes dos
gerentes, e de outro lado, podem advir do levantamento das necessidades, que se
orientara a partir de trés fontes, o macroambiente - tendéncias demograficas,

econdmicas, de estilos de vida, tecnologicas, politicas, etc, - o ambiente de marketing —
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informacédo dos consumidores, dos colaboradores e dos concorrentes — € 0 ambiente
da empresa — vendas e participacdo de mercado, pedidos e sua renovagao, custos,
lucratividade por cliente, por produto, por segmento, por canal, por tamanho de pedido

ou por area geografica.

Vale aqui notar que essas informagdées nao possuem um valor em si, 0 seu
sentido sera claramente definido a partir das necessidades. Somente desse modo torna
possivel compreender que Kotler supde a criacdo de um sistema de informacdes como
uma fonte dindmica e inesgotavel, capaz de oferecer continuamente e na medida das
necessidades competitivas, condi¢gdes de produzir maior valor ao cliente, através de
pacotes de beneficios que podem estar relacionados ou a um menor preco e/ou a
reducdo de custos e/ou acrescentando beneficios que tornem o produto mais atraente.
E por essa razdo que o capital intelectual possui tanta importancia, uma vez que é a

partir dele que o sistema podera ser criado.

Empresas que mantém custos baixos tém maior tendéncia em atingir melhor
posicao competitiva porque ou podem determinar pregcos menores, ou pregos mais
altos, e neste caso torna-se mais viavel investir em melhorias de produtos e servigos. A
questdo que se coloca é de que num contexto competitivo de uma economia
globalizada, até quando se pode sustentar tal situacdo através da manutengido de
custos baixos? Para Kotler essa estratégia é mais confiavel em curto prazo. Imaginar
vantagem competitiva através de precos baixos também para Levitt s6 pode ser
verdade no mundo imaginario dos livros didaticos de economia, mesmo quando a
concorréncia de precos € virulenta. “O fato de que as diferencas de pregcos sao
facilmente mensuraveis torna-se a base usual, e usualmente falsa, para se afirmar sua

poderosa primazia”. (Levitt. T, 1986, p. 80).

O pacote de beneficios pode também estar relacionado a ajudar o cliente a
reduzir os seus custos. Isto pode ocorrer ao mostrar para 0 mesmo que 0 seu custo
total sera menor, ainda que o pregco do produto seja mais elevado. Isso ocorre seja

auxiliando os clientes a reduzirem os seus custos de pedidos ou estoque (como, por
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exemplo, o sistema just-in-time, o sistema de consignacao, terceirizagdo) seja ainda,
ajudando os clientes a reduzir os seus custos de processamento (aumentar o
rendimento, diminuir o desperdicio, reduzir mao de obra direta e indireta, reduzir

acidentes e reduzir custos de energia).

Além dessas alternativas o pacote de beneficios pode se consubstanciar
através do oferecimento de um produto mais atraente. Existe uma infinidade de formas
de se realizar esse objetivo, como, por exemplo, gerar um produto de maior
conveniéncia, prestar melhores e mais rapidos servigos, oferecer consultoria ou
garantia extraordinaria, ou ainda, a customizagao que significa a possibilidade de gerar
singularidade a partir do cliente, mesmo no contexto de uma produgdo em massa, que
exige uniformizagdo e padronizagdo. Nesse sentido, “s6 uma empresa que nao
consegue usar a imaginagao falha em se diferenciar, pois, ha muitos meios de

acrescentar valor e beneficios diferenciados para seus clientes”.(Kotler, 1999. p. 202).

Como pode ser visto na maioria das estratégias do pacote de beneficios, ha
uma transformagado do produto central num produto ampliado, que ndo possui apenas
um valor de compra, mas um valor de utilizagdo. Kotler defende que profissionais de
marketing inteligentes precisam deixar de vender somente produtos, mas

fundamentalmente, oferecer pacotes de beneficios. (Kotler, 1999).

Somente empresas que nao conseguem usar a sua capacidade imaginativa,
erram no processo de diferenciacdo. Existem varios meios de se oferecer valor
agregado e beneficios diferenciados para os clientes. Dito de outro modo, quando o
“produto genérico” é indiferenciavel é o produto oferecido ao cliente que faz a diferenca
na conquista dos mercados e, sua manutengdo somente podera ser compreendida pelo

“produto entregue” (Levitt, p. 80).

Vale aqui ressaltar que a construgdo do sistema de informagdes e a criagao
desse capital intelectual tém como pressuposto a participacdo efetiva e o

aproveitamento de informagbes geradas por todos os elementos que constituem a
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empresa e nao apenas os gerentes, cuja fungao se torna fundamental como captadores
e repassadores das mesmas. Talvez aqui, com as idéias de Kotler, seja possivel
pensar a existéncia de uma tendéncia de reversdo, ainda que parcial, de alguns
pressupostos tayloristas, como, por exemplo, a importancia ou ndo da existéncia de um
saber para a execucao das tarefas, o envolvimento ou n&do do trabalhador com o
processo produtivo, etc. O que também nos remete a pensar sobre as questbes

levantadas pela escola humanista.

2.1.3.4 O foco nos servigos: a economia de servigos e 0 marketing de servigos

Também para Groonros (1993) a informagao n&o possui um valor em si. Apesar
de ser um fato que a quantidade de informagao vem aumentando continuamente em
propor¢do exponencial, isso por si s6 ndo desencadeia processos automaticos de
mudancas nem na sociedade, nem nas organizacbes € nem na economia. Se
quisermos identificar as mudancas estruturais ocorridas nessas dimensoes, € preciso
reconhecer a importancia cada vez maior dos elementos de servigos nos negocios e na
economia, assim como a existéncia de uma gama de novos tipos de servicos. E com
base em estudos dessa natureza que Groonros fala deliberadamente de uma
“sociedade de servigos” e ndo de uma “sociedade de informagéo”. (Groonros, 1993).
Mas para aceitarmos essa distingao torna-se necessario também aceitar a adverténcia
de que esses conceitos podem nos fazer acreditar que os servigos sejam o fator unico e
realmente importante nessa nova economia, e que a fabricagdo mereca nao sé uma
atengdo menor ou marginal, porque € considerada de importadncia minima para a
geracgao total de riqueza. “E claro que isso n&o é verdade”, pois “um setor de fabricagao
competitiva e de bom funcionamento, faz-se necessario para manter a riqueza” e nesse
sentido, continua necessitando pelo menos de tanta atencdo quanto antes. (Groonros,
1993, p. 3).

Os modelos de administracdao até entdo usados vém apresentando varios
aspectos positivos quando se trata de gerir as empresas em seu momento atual. Tudo

aquilo que se preconizou e se praticou foi extremamente util até um dado momento,
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mas, dentro de uma nova concepgao de economia e fundamentalmente dentro de uma
nova realidade de comportamento de compra das pessoas, passam a exigir uma

avaliacdo mais detalhada de sua real performance.

A Universidade de Harvard e também outras universidades americanas
exerceram forte papel no processo de gestdo das organizagdes e ainda exercem, mas,
€ o momento de se identificar os elementos dessa concepcdo que ndo mais se
adequam ao novo contexto de servigos. Desta forma muitas empresas desempenham
o papel de verdadeiras fabricas de servigos. Sao organizagbes que possuem Servigos
que exigem pouca intensidade de mao-de-obra. Elas dependem mais de um
investimento em instalagbes e equipamentos, o0 que realmente exige maior
investimento, mas pouco se exige em termos de interagdo com os clientes, visto a sua
simplicidade e processo de automatizagdo. Exemplos disso sdo as empresas de
transporte, centros de lazer, recreagdo, hotelaria, servicos bancarios, servigos
financeiros ou servigos internos de apoio as empresas. Um exemplo de uma fabrica de
servicos € o Mc Donald, pelo seu processo com forte padrdo de atendimento e

tratamento oferecido.

Os modelos de administracdo de Peter Drucker e da GM, em nenhuma
hipétese devem ser descartados, mas podem ser acrescidos e complementados com
uma concepg¢ao de geréncia, que tem como fundamento estratégico a nogao de

servigos aos clientes.

A Universidade de Harvard para Albrecht (2000) tem uma forte caracteristica
nao humanistica, sendo o centro das atengbes os aspectos financeiros, a
contabilidade, a estratégia, os métodos de marketing, a estrutura organizacional,
politica de negdcios, sistemas gerenciais e, somente em ultima analise os seres
humanos, que entra sob o ponto de vista das disciplinas ministradas, como um adendo,
apenas um complemento. Ele afirma que a orientacdo intelectual se mostra

atualmente inadequada as novas exigéncias do mercado.
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Hoje se vive numa época de servigos, numa sociedade de servigos ou numa
economia de servigos. Essa economia recebe essa denominagao pelo fato de que
dados estatisticos publicados pelo GATT — Acordo Geral de tarifas e Comeércio
apresentam dados que mostram que ja em 1984, o setor de servigos respondia por
66% da economia americana e em outros paises do mercado Comum Europeu em
torno de 58%. O setor de servicos vem aumentando a cada ano a sua
representatividade na economia dos principais paises e gerando milhares de novas
oportunidades de empregos, e vem sendo responsavel por varias recuperagdes

econdmicas (Heskett, 1987, cit. por Groonros, 1993. p. 2).

A marcha de desenvolvimento dos servigos tem se mostrado implacavel. A
cada dia mais e mais pessoas vao se transferindo para a atividade de servicos e
mesmo aquelas que trabalham em setores industriais estdo tendo que agir dentro de
uma nova concepgao, que envolve profundamente a atividade de servigos (Schmenner,
1999).

Esta ainda mais representativo o setor de servicos no mundo. Em economias
mais adiantadas, tal como nos Estados Unidos, a atividade referenciada representa
hoje algo em torno de 70 por cento do total de empregos oferecidos. A estimativa para
0 ano de 2005 sob o ponto de vista econdmico, € de que o numero de empregos nesta

area crescera ainda mais substancialmente. (Schmenner, 1999).

A tabela 1 fornece essa visdo de forma mais abrangente:



TABELA 1: Tendéncia de Emprego no Setor Industrial

Tendéncia de emprego no setor industrial
Oportunidades de empregos (milhdes)
0, 0
gti(l) % do t/?)ti? % do
1970 1980 1990 1992 total de total de
empre servicos emprega servicos
gado do
PRODUGAO DE
BENS
Agricultura 3463 3364 3186 3210 4.4 2,7
Mineracéao 516 979 730 664 0,7 0,6
Construgéo civil 4818 6215 7696 7013 6,1 5,9
Setor Industrial 20746 21942 21184 19972 26,4 16,9
SERVICOS
Transpores e 5320 | 6525 8136 8245 10,8 9,5
servigos publicos
Comercio 2672 | 3920 4651 4765 5.4 5,5
atacadista
Comercio 12336 | 16270 19618 19589 25,1 22,5
varejista
Financas,
seguros, setor 3945 5993 8021 7764 8,0 8,9
imobiliario.
Servigos
empresariais e 1403 3848 7409 6553 2.9 7,5
manutengao
Servigos Pessoais | 4276 3839 4667 4400 8,7 5,1
Entretenimentoe |, 1047 1503 1957 1,5 2,2
recreagao
Servigos 12904 | 19853 25335 27677 26,3 31,8
profissionais
Administragao | 447 | 738 9447 10271 9.1 11.8
publica
Total de
empregos em 4476 5342 5608 5620 9,1 6,5
servigos
Total de
empregados em 49135 66803 85118 87099 62,5 73,8
servigos
Total de 78678 | 99303 | 117914 | 117958
empregados

Fonte: Schmenner, 1999, p.17



34

a) Inclui trabalhadores em empregos unicamente governamentais, tais como dos
poderes legislativo e judiciario.

b) Residual. Inclui alguns tipos de emprego nao relacionados acima separadamente.
Fonte: 1993 Statistical Abstract of the United States.

Nesse novo cenario, em franca dominacéo pela atividade de servigos, pode-se
notar que esse dominio ndo se restringe a paises extremamente ricos. Os numeros
apontados pelo banco mundial mostram que mais de 50 por cento do produto interno
bruto ja € de responsabilidades do setor de servigos e nos paises latinos mais de 50 por
centos dos empregos. Esses dados nao levam em consideragdo a grande quantidade
de resultados gerados pela economia chamada subterranea, que nao é registrada pelos
numeros oficiais dos governos, e que fortalecem ainda mais essa tendéncia mundial.
(Lovelock e Wright, 2002).

O setor de servicos inclui atividades tais como telecomunicagoes,
transportadoras, hotéis, bancos, companhias de aviagdo, atividades normalmente
desenvolvidas por grandes empresas, e ainda atividades tais como taxis, lavanderias,
oticas, restaurantes, bares, casas de shows, lojas de fast-foods, planos de saude, etc,

em que muitos casos sao administrados por empresas de porte médio ou pequeno.

Cabe ressaltar que muitas empresas que vendem produtos fisicos ja estao se
definindo como empresas de servigos, pois estdo percebendo que isso pode torna-las

muito mais competitivas e preparadas para essa nova era.

Ao analisar a tabela 2 se pode ter melhor nogao da situagao dos servigos dentro

da economia América Latina:
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TABELA 2: Tamanho do Setor de Servigos em Paises da América Latina e Caribe

Porcentagem
Pais s qos Agricultura Industria Servigos
ervigos no
PNB
Argentina 63 12 32 57
Brasil 52 22 23 53
Costa Rica 59 25 27 48
Republica 62 24 18 58
Dominicana
Equador 50 31 18 51
El Salvador 66 11 29 60
Guatemala 55 50 18 32
Honduras 50 37 21 42
México 63 23 28 50
Panama 72 27 15 67
Porto Rico 57 4 26 70
Trinidad-Tobago 55 10 33 57
Uruguai 64 15 26 60
Venezuela 53 11 28 61

Fonte: Banco Mundial, EI Mundo Del Trabajo em uma Economia Integrada, Washington, D.C.: Banco
Mundial, 1995 cit Lovelock e Wrigt, 2002. p.7

No Brasil também é muito grande a representatividade do setor de servigos,
estima-se que 55% do Produto interno bruto ja é representado por essa atividade.
Também Lovelock (2002) reconhece a existéncia de uma fatia razoavel de servigos
ocultos, pois muitas organizagdes ainda persistem com uma grande quantidade de
servicos que para o governo é denominado como atividade industrial, agricola ou
extracdo de recursos minerais. O processo de terceirizacdo de varias atividades da
organizagdo tais quais recrutamento, selegdo, atividades contabeis, folha de
pagamento, transporte, faxina de escritérios, seguranca predial, tem servido para deixar
ainda mais claro a importancia e o papel dos servicos na economia contemporanea.
(Lovelock, 2002).
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Na verdade, o que vem ocorrendo é que ha uma imposicao crescente da
sociedade de servicos e da emergente concorréncia por servigos sobre os fabricantes,
impondo-lhes novos meios de alcangarem e manterem uma vantagem competitiva.
Desse modo, torna-se importante entender os servicos € o que eles podem fazer para a

fabricacédo de bens tangiveis.

2.2 O SIGNIFICADO DO SERVIGO

Mas uma outra adverténcia precisa ainda ser situada quanto a compreensao do
que significa servico. Tradicionalmente este era pensado apenas como um setor, 0
setor de servigos, aquele definido nas estatisticas oficiais, e que incluia instituicbes
bancarias e financeiras, e uma gama de inumeros e diferentes segmentos prestadores
de servigos, tais como hotéis, restaurantes, empresa de limpeza, cabeleleiros, etc.
Quando assim se procede a referéncia € a sociedade de outrora, onde a fabricagao era
a principal fonte de desenvolvimento econémico e de riqueza nacional, e as vantagens
competitivas dependiam quase que exclusivamente das qualidades técnicas dos
produtos. Ja numa sociedade em que “cerca de ¥ do valor total agregado no setor de
bens foram criados pelas atividades de servigos desse setor” e que mais da metade do
seu produto interno bruto passa a ser produzido no chamado setor de servigos,
podemos intuir que algo muito revolucionario aconteceu nesse setor e nessa sociedade.

E Giarini, quem explica essa questdo, quando mostra que:

se observarmos todos os setores da atividade econdémica
contemporanea, podemos facilmente descobrir que os servigos de qualquer tipo
representam a parte essencial do sistema de producédo e entrega de bens e
servicos. O primeiro fato fundamental a considerar € que para cada produto,
(bem) que compramos, seja um automével ou um tapete, o custo, tdo-somente
de produgdo rarissimamente ultrapassa 20 ou 30% do prego final desses
produtos e que 70% ou 80% vém representados pelo custo de fazer funcionar o

complexo sistema de servigos e entregas...” (Giarini, apud Groonros, 1993).

Ainda como uma adverténcia e como primeiro passo para a compreensao da
natureza das atividades de marketing que envolve os servigos, faz-se necessario

entender o conceito de servico na literatura pertinente. Nessa medida os servigos
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podem ser entendidos como atos, atividades, desempenhos, beneficios ou satisfacbes
de natureza primordialmente intangivel oferecidas numa relagao de troca, mas que nao
resulta na posse de nenhum bem e que pode ou nao estar ligado a um produto fisico.
(Semenik e Bamossy, 1995 e Kotler e Armstrong, 1993). Para esses autores os
servigos possuem quatro caracteristicas peculiares e que os distinguem de um produto

fisico: intangibilidade, inseparabilidade, perecebilidade, variabilidade.

Por intangibilidade os autores entendem aqueles servicos que n&o podem ser
vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados, antes de serem comprados, embora
para serem produzidos utilize-se de algo fisico, isto € o uso de uma parte tangivel do
produto intangivel, como bem mostrou (Levitt, 1985). Sua intangibilidade se expressa
também no fato de que sua compra antecede a sua execugdo, o que pode gerar
inclusive, incerteza e inseguranga por aparte do comprador. E por esse motivo que os
consumidores se apegam tanto aos sinais, evidéncias proporcionadas pelos aspectos
fisicos da prestacdo de servigos, na tentativa de tornar tangivel o que € por natureza

intangivel.

A inseparabilidade refere-se ao fato de que quem executa ou fornece o servigo
€ inseparavel desse, de tal forma que o prestador de servigo faz parte do préprio
servico (Kotler e Armstrong, 1993; Semenik e Bamossy, 1995; Levitt, 1985). A
variabilidade por sua vez remete ao fato de que a qualidade do servigo depende de
quem o presta, de quando o presta, onde e como sido proporcionados, tornando assim
altamente variavel. Assim um funcionario que presta servicos, dificilmente o fara de
modo uniforme, pois na inter-relagdo ha uma variagdo nos tipos de cliente e no humor e
comportamento da pessoa que presta o servigo. Finalmente, uma outra caracteristica
marcante dos servigos é a perecebilidade, uma vez que os servigos ndo podem ser
estocados para venda ou uso posterior. Isso indica que um servigo nao prestado num
determinado momento fica perdido e sé podera ser efetuado em outro momento, o que

do ponto de vista da competigao isso pode ser um problema.
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Uma melhor compreensao das caracteristicas distintivas entre os servigos e os
bens fisicos pode ser dada no quadro a seguir em uma adaptacéao feita por Machado
(1999:41) dos trabalhos de Normann (1984:8) — citado por Urdan (1993) — e Groonros

(1995:38).

QUADRO 3: Diferengas Tipicas entre Servigos e Bens Fisicos

SERVICOS BENS
e Intangivel Tangivel
e E imaterial (uma atividade ou £ concreto (uma coisa)
processo)

A propriedade nao é transferida

A propriedade ¢ transferida
quando a compra é feita

Nao pode ser revendido

Pode ser revendido

Nao pode ser efetivamente
demonstrado antes da compra

Pode ser demonstrado antes da
compra

Nao pode ser estocado

Pode ser estocado por
vendedores e compradores

Produgdo e
coincidem

consumo geralmente

O consumo ¢é precedido da
producao

Produgdo, venda e consumo sé&o
espacialmente unidos.

Produgdo, venda e consumo
ocorrem em locais diferentes.

N&o pode ser transportado

Pode ser transportado

Comprador/cliente toma parte na
produgao

Vendedor nao € o produtor

Na maioria dos casos, o contato direto
€ necessario.

Contato indireto € possivel entre
empresa e cliente

O servico em si nao pode ser
exportado, mas o sistema de prestacao
de servigos, sim.

O Bem pode ser exportado

Heterogéneo

Homogéneo

Valor principal produzido nas
interacdes entre comprador e vendedor

Valor principal produzido em
fabricas

Clientes participam da produgao

Clientes normalmente nao
participam da producao

Fonte: Adaptacdo de Normann (1984) e Grénroos (1995)
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Apesar do quadro 3 ser bastante esclarecedor, Rust, Zahonic e Keiningham
(1994:10) consideram que a divisdo das empresas em produtoras e prestadoras de
servicos representa uma visdo tradicional, pois, € mais recomendavel “pensar na
empresa como um servico criado especificamente para satisfazer as necessidades dos
clientes”. Para eles a empresa € uma unidade de prestacédo de servicos composta que
produz um produto fisico, um produto de servigo, um ambiente do servigco e a entrega

do servico.

Se ha uma polémica em torno da definicdo do que vem a ser um servico,
polémica maior ocorre quando se pretende classifica-los, pois sd&o inumeros e
diversificados os critérios para essa classificagdo. Alguns autores consideram que os
servigos podem ser tipificados a partir dos tipos de vendedor e comprador, dos motivos
e praticas de compra, do grau de regulamentagcdo governamental e de contato com o
cliente. A partir de um estudo de varios autores Groonros demonstra essa

diversificagao classificatéria no quadro 4:



QUADRO 4 :

Esquemas Classificatorios de Servigos
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AUTOR

ESQUEMA CLASSIFICATORIO

COMENTARIOS

Servigos de aluguel de bens (direito de propriedade e uso de
um bem por um periodo definido de tempo).

Os dois primeiros sé&o
razoavelmente especificos,
mas a terceira categoria é

JUDD (1964) 2. Serwgqs a bens posswd'os (criacao gob medida, reparo e muito ampla e ignora servicos
melhoria de bens possuidos pelos clientes). P
- ~ A . “ como os de seguro bancario,
3. Servigos que ndo de bens (experiéncias pessoais ou “posse L
d ,, aconselhamento juridico e
experimental”). "
contabilidade.
1. Tipo de vendedor.
2. Tipo de comprador. Nenhuma aplicagéo especifica
RATHMEL . L : g
3. Motivos de compra. a servigos: poderia também
(1974) o )
4. A pratica da compra. aplicar-se a bens.
5. Grau de regulamentacio.
SHOSTACK Oferece oportunlde'lde para
= - . . « » modelagem com diversos
(1977) e Proporgéo de bens fisicos e servigos contidos em cada “pacote . : :
atributos. Enfatiza que existem
SASSER et. al. |de produto.
poucos bens puros ou
(1978) ;
Servigos puros.
1. Servigos que afetam pessoas versus os que afetam bens.
2. Efeitos permanentes versus efeitos temporarios do servigo. Enfatiza a natureza dos
HILL (1977) 3. Capacidade de reversao versus impossibilidade de reversao " .
) beneficios dos servigos.
desses efeitos.
4. Efeitos fisicos versus efeitos mentais.
1. Primariamente baseado em equipamento
a) automatizado (por exemplo, lavagem automatica de
automoveis).
b) Monitorado por operadores ndo-especializados (por Essa classificagdo, embora
exemplo, cinema). operacional em vez de voltada
THOMAS c) Operado por pessoal especializado (por exemplo, para o mercado, oferece uma
(1978) empresa aérea). maneira util de compreender
2. Primariamente baseado em pessoas os atributos do produto.

a) Mao-de-obra nao especializada (por exemplo, cuidado
com jardins).

b) Mao-de-obra especializada (por exemplo, mecanica).
c) Profissional liberal (por exemplo, advogados, dentistas).

Extensdo de contatos com o cliente, necessarios quando da

entrega dos servigos:

Reconhece que a
variabilidade do produto é
mais dificil de controlar em
servigos de alto contato,

a) altos contatos (por exemplo, cuidados com a saude, hotéis, . .
porque o cliente exerce mais
CHASE (1978) HIVRU s
restaurantes). influéncia sobre a variagéo no
. . tempo da demanda e as
b) baixos contatos (por exemplo, servigo postal, venda por . .
caracteristicas do servico,
atacado). devido a seu maior
envolvimento no processo.
1. Tipo de servigo
) o Observa que os mesmos
) a) Servicos profissionais servicos, por exemplo,
GRONROOS b) Outros servigo seguros e financeiros, podem
(1979) i ) ser prestados tanto a
2. Tipo de cliente individuos quanto a
a) Individuos organizagdes.
b) Organizacdes
Baseados em pessoas versus baseados em equipamentos. | Sintetiza o trabalho anterior,
2. Extensdo em que a presenca do cliente se faz necessaria. reconhece as diferencas no
KOTLER 3. Atende necessidade de pessoas, versus necessidade de objetivo da organizagao
(1980) negacio. prestadora de servigos.
4. Organizagao publica versus organizagao privada, com fins

lucrativos versus sem fins lucrativos.




41

QUADRO 4 : Esquemas Classificatérios de Servigos - continuagao
AUTOR ESQUEMA CLASSIFICATORIO COMENTARIOS
1. Caracteristicas basicas de demanda:
a) objeto atendido (pessoas versus propriedades).
b) extensdo do desequilibrio entre demanda / suprimento. Sintetiza classificacdes
c) Relacionamentos descontinuos versus continuos entre anteriores e acrescgenta Varios
clientes e prestadores do servico. NOVOS esquemas. Propde
2. Conteudo e beneficios do servigo: . quemas. P
~ . - varias categorias dentro de
a) extensao do conteudo dos bens fisicos. cada classificacio. Conclui
b) extenséo do conteudo de servigos pessoais. ue a defini éogdo.ob'eto
LOVELOCK C) servigos unico versus pacote de servigos. gewido éo gs uema Jde
d) tempo e duracéo dos servicos. J0 €0 esqu
(1980) . . classificagdo mais
3. Procedimentos de entrega dos servigos:
g L . fundamental. Sugere que
a) entrega em um unico local versus varios locais. insiahts valiosos em marketin
b) alocacéo de capacidade (reservas versus quem chegar g . 9
primeiro) podem ser provenllentes dg
¢) consumo independente versus consumo coletivo. ngutzrrfgsazsilggls?ﬁ?:: rgslsem
d) Transagdes definidas por tempo versus definidas por 9 tri ¢
tarefa. uma matriz.
e) extensado da presenca necessaria do cliente durante a
entrega do servico.
1. A natureza do ato do servigo:
a) Acdes tangiveis a pessoas ou coisas.
b) Acdes intangiveis a pessoas ou coisas
2. Relacionamento com os clientes:
3. (a) entrega continua.

LOVELOCK 4.

b) transagbes descontinuas

c) relacionamento com associados.

d) Nenhuma relagéo formal.

Personalizagéo e julgamento na entrega do servico:

Fornece uma série de
classificacdes que juntas
ilustram a natureza complexa

(1983) a) julgamento feito por pessoas de contato com o cliente. dos servicos e oferecem
b) Personalizagao dos servigos. informacgdes contextuais Uteis
5. Natureza da demanda em relagéo ao suprimento: para finalidades de gestéo.
a) extensdo em que o suprimento é limitado.
b) extensao das flutuagdes da demanda.
6. Métodos de fornecimento de servigos:
a) fornecimento Unico ou em varios locais.
b) servico fornecido nas dependéncias do fornecedor ou do
cliente.
Reconhece que alguns
1. Grau de interagéo e personalizagao: SErvigos 'podem ser mais
a) baixo personahzados e envolvem
SCHMENNER b) alto um grau mais elevado na
(1986) 2. Grau de intensidade de méao-de-obra: intensidade de uso da méo-
a) baixo de-obra. Pode ajudar~a
b) alto compreender as opgdes
estratégicas e taticas
disponiveis.
1. Grau de interagdo consumidor / produtor:
VANDERMER a) mais baixo Reconhece a importancia e o
WE e b) mais alto papel dos componentes dos
CHADWICK 2. Envolvimento relativo de bens: bens nos neadcios de
a) servigos “puros”. . 9
(1989) servigos.

b) servicos com alguns bens ou fornecidos através de bens.
C) servigos incorporados nos bens.

Fonte: Gronroos (1995:42ss).
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Ao analisar servigos dentro de uma o6tica de operagdes, podemos entender que
além de varias caracteristicas, os servigos também possuem um espectro de processo.
Ele possui quatro processos e esses podem ser enxergados como uma fabrica de
servicos, uma loja de servigos, ou ainda como servico de massa Ou Servigos

profissionais. (Shmenner, 1999).

Ha uma grande tendéncia das fabricas de servigos se tornarem o que se pode
chamar de lojas de servigos, pois, a cada momento aumenta a necessidade de
interacdo com as pessoas € 0 grau e necessidade de customizacdo. Para Schmenner
(1999) a preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, a necessidade de suas
percepgdes serem maiores do que as suas expectativas cedem lugar a um tipo mais
categorizado de prestagdo de servicos, que o americano denomina de “job shop”.
Nesse contexto esse tipo de prestagao de servigos pode ser associado a algumas lojas
que dao atendimento personalizado, analisando cada problema de cliente como de
forma personalizada, clinicas particulares, escolas de natacdo com horarios adaptados
a necessidades dos clientes, inclusive de madrugada, como ja ocorre no rio de Janeiro
e em Sao Paulo. Ja se pode ver também o exemplo de muitas concessionarias de
automdveis que buscam se adaptar as exigéncias dos seus clientes, inclusive como

forma de fidelizacao.

Para o referido autor, os chamados servicos de massa por sua vez,
caracterizam-se por ser um processo onde a mao-de-obra € exigida de forma intensa,
porém com um baixo grau de interagdo e customizagéo. Essa forma de prestar servigo
se caracteriza por precisar de muita gente atuando, porém sem uma grande
preocupacao de adequacgao ao gosto individual. Todos os clientes recebem tratamento
pessoal - pela exigéncia do tipo de negdcio, mas, de uma forma ndo interativa,
havendo a preocupagao apenas com a satisfacdo da maioria dos clientes. Pode-se
citar como exemplo as organizagbes varejistas, as lojas populares, empresas

atacadistas, e ainda muitos servigos bancarios existentes no mercado.
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Quando o servigo tem como caracteristica a interagdo maior com o cliente, o
relacionamento totalmente individualizado e, normalmente com alto grau de
profissionalizacdo pode-se chamar de Servigo profissional. Um bom exemplo disso sao
0s servicos prestados por consultores, médicos da familia, advogados, arquitetos,
servigos de auditoria e outros. (Schmenner, 1999).

A figura 1 mostra o perfil desse processo:

FIGURA 2: A matriz de processos de servigos

Grau de interacao e customizagao
Baixo Loja de servigos
Fabrica de servigos Hospitais
Companhias aéreas Funilarias e mecanica
Transportadoras de
Hotéis Automoéveis
Centros de Lazer e Outros servicos de
Grau de
. . recreagao reparos
intensidade
de mao-de-
Alto Servigos de massa Servigos
obra
Varejo profissionais
Atacado Médicos
Escolas Advogados
Aspectos de varejo Contadores
das atividades Arquitetos
bancarias comerciais

Fonte: Schmenner Roger W. A matriz de processos de Servigos. Futura, 1999:25.
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2.2.1 A empresa Jorlan no contexto do setor de revenda e assisténcia a veiculos

Construir uma empresa de grande porte, num mercado altamente disputado e
na maioria das vezes, invadido por empresas com grau de comprometimento menor,
com a clientela € um grande desafio para qualquer empresario. Esta caracteristica é
tipica do mercado de automoéveis onde vivem lado a lado empresas altamente
profissionalizadas e empresas de ocasidao ou sem o devido investimento. Nesse
contexto O Sr, Orlando Carlos da Silva e seu sécio Senhor Josino Naves fundaram
uma empresa em Goias, a qual hoje esta presente também em Minas Gerais, Brasilia e
Mato Grosso do Sul e ¢é lider de vendas em Belo horizonte com 19,9% de participagao

de mercado em relacido as concessionarias da Empresa General Motors.

Esta empresa nasceu de uma revenda Chevrolet, existente no interior de
Goias, no ano de 1946. Com o passar dos anos e muito esfor¢o junto ao mercado, a
empresa chegou em 1963 a funcionar com sua sede definitiva em Goiania, no setor
aeroporto. Nessa ocasiao sofreu mudanca de denominacdo passando a se chamar
Jorlan veiculos Automotores Importagao e comércio, o que foi 0 marco importante para

novos investimentos.

Brasilia foi o outro mercado a ser explorado pela Jorlan, o que se deu em 1973.
A empresa passou a atuar com duas lojas sendo uma na Avenida W-3 Sul e a outra no
setor de industrias, transferindo inclusive para aquela capital a sua matriz. Apos a
terceira loja em funcionamento na capital do pais, a Jorlan consubstanciou o seu
projeto de diversificagdo inaugurando empresas para atuagédo nas areas de locagao de

veiculos, corretora de seguros, consorcio e agropecuaria.

Vencidas as etapas citadas a empresa inaugurou em Belo Horizonte, no ano
de 1977, uma revendedora GM, na BR 040, hoje lider em vendas do carro Celta no
Estado de Minas Gerais. Seguindo o seu caminho de desenvolvimento a Jorlan, neste
mesmo ano inaugurou também a Jorlan Caminhdes, na Rodovia BR 060, em Goiania,

e ainda em 1978 inaugurou outra, no Setor das Industrias, em Brasilia.
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O grupo é hoje uma organizagao totalmente profissionalizada, distinguindo-se

entre todas as empresas dos segmentos em que atua.

Os dados abaixo mostram um pouco do perfil da concessionaria Jorlan de

Minas Gerais:

QUADRO 5: Perfil da concessionaria Jorlan

Lider de vendas do carro Celta no Estado de Minas

Lider em vendas em Belo Horizonte com 19,9% de participagao.

Venda média de 100 veiculos novos por més

Venda média de 30 veiculos usados por més

Manutencao na oficina de média de 1200 veiculos por més

Faturamento médio de CR$ 3.500,000, 00 por més.

Fonte: ABRAVE- 2003

A Jorlan possui um site na Internet onde seus clientes podem manter um

processo de comunicagao direta com a empresa, para todos os tipos de assuntos e

que os informa sobre langcamentos, precos, veiculos e pecas disponiveis, servindo

desta forma de util sistema de comunicacdo e aproximagcdo da empresa com 0S seus

diversos publicos.

Pesquisas de marketing e de endomarketing sdo realizadas constantemente

pela concessionaria, que busca adaptar a empresa aos anseios e desejos de seus

clientes e colaboradores.

Para manter a empresa atualizada tecnologicamente e também sob o ponto de

vista de relacionamento com seus clientes, a Jorlan promove, principalmente, através

da GM do Brasil, diversos cursos para seus profissionais, que desta forma ficam

constantemente em nivel com as novas exigéncias do mercado.




Um pouco de historia:

46

A industria automobilistica se iniciou com a importagdo de pecas vindas de

empresas americanas tais como Ford ed GM, o que se iniciou por volta de 1920.

QUADRO 6: Evolugao da industria automobilistica no Brasil

DATA
1918/1920
1941

1950
1953
1956

1956

1956

1958

1969
1974
1977
1981
1986
1990
1995
1995

Fonte: ABRAVE- 2003

FATO
Sistema CKD - Primeiras Montadoras no Brasil
Getulio Vargas Funda a Cia. Siderurgica nacional - CSN

Volkswagen monta o Fusca no Brasil, ainda com pecas
importadas.

Volkswagen do Brasil atrai fabricantes de autopecas

Presidente JK cria o GEIA - Grupo Executivo da Industria
Automobilistica

Mercedes-Benz inaugura fabrica de caminhées em Sao Bernardo
do Campo - SP

Surge a Anfavea - Assoc. Nac. dos Fabricantes de Veiculos
Automotores

Sedan-Turismo, da DKW-Vemag é apresentado - primeiro carro
com 50% das pecas nacionalizadas.

Industria comemora 2 milhdes de carros produzidos no Brasil
Producado chega a 905 mil unidades ao ano

Producgao cai 7%

Industria produz 67% do que produziu em 1980

Plano Cruzado - Procura é maior que a oferta

Crise econémica leva a demissdes na Industria Automobilistica
Industria produz 1.629.008 unidades

Industria brasileira enfrenta a "Febre dos Importados”



B
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QUADRO 7: O Desenvolvimento do setor Automobilistico

Fonte: ABRAVE-2003
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo busca mostrar os aspectos metodolégicos que nortearam este
trabalho, apresentando também os critérios que nortearam a pesquisa de campo, sua

metodologia e seus objetivos.

Os aspectos que nortearam o presente estudo tiveram como base os conceitos
e origens das estratégias e agdes de marketing, visando avaliar, na percepgao dos

clientes, os servigos oferecidos por uma concessionaria da empresa General Motors.

Neste trabalho foi utilizada a metodologia de estudo de caso. De acordo com Gil
(1996, p. 58) o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros detalhamentos considerados. E
identificado também pelo autor que o estudo de caso caracteriza-se por grande
flexibilidade. Isto significa que é impossivel estabelecer um roteiro rigido que determine
com precisdo como deverd ser desenvolvida a pesquisa. (...) E possivel distinguir
quatro fases: Delimitacdo da unidade de caso, coleta de dados, analise e interpretagao

dos dados e redacgéo final. (p. 121).

No presente estudo foi utilizada também a pesquisa descritiva, que tem como
“‘objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou

fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis (Gil, 1996. p.46)” .

A pesquisa bibliografica abrange as publicagcdes ja tornadas publicas em
relacdo ao tema de estudo e tem por objetivo permitir ao cientista “o reforgo paralelo na
analise de suas pesquisas ou manipulagao de suas informagdes” (Trujillo, apud Lakatos
e Marconi, 1991. p.183).
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Por questionario, entende-se “um conjunto de questdes que sao respondidas
por escrito pelo pesquisado” (Gil, 1996. p. 90) onde se identificou subsidios alusivos a

questao dos servigos prestados, de acordo com os objetivos desse trabalho.

A técnica da entrevista “consiste no dialogo com o objetivo de colher, de
determinada fonte, de determinada pessoa ou informante, dados relevantes para a
pesquisa em andamento” (Ruiz,1996. p.51) junto aos dirigentes da concessionaria GM
cujo conteudo foi de averiguar os fatos, determinar opinides sobre os fatos e conduta
atual e do passado. A pesquisa foi aplicada pela empresa RT consultoria e treinamento
Ltda, através de seu colaborador, o Senhor William Marcondes, apds treinamento

especifico para tal fim.

Em fungdo da natureza do presente problema de pesquisa, os dados foram
tratados de forma quantitativa, isto &, utilizaram-se procedimentos estatisticos como

base do processo de interpretagéo (Vergara, 1998).

3.1 Objetivos da pesquisa de marketing

Avaliagado dos clientes sobre os servigos oferecidos pela concessionaria GM —
Jorlan. Janeiro 2003 — A qualidade dos servigos prestados e o processo de

diferenciagao.

3.1.1 Objetivo Geral:

Levantar junto aos clientes da concessionaria Jorlan a sua opinido sobre os
diversos aspectos referentes aos servigos recebidos, avaliando suas expectativas e real
percepcao, particularmente verificando a existéncia ou ndo de diferenciagcdo sob ética

dos respondentes.

3.1.2 Objetivos Especificos:
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Identificar o perfil dos clientes que utilizam os servigos de assisténcia técnica da

empresa objeto da pesquisa;

N

10

11

Identificar através de qual meio o cliente tomou conhecimento da concessionaria:
Levantar o tipo de problema que levou o cliente a procurar a concessionaria

Jorlan;

Verificar a opinido dos clientes sobre as instalacdes fisicas, incluindo os aspectos

de confortabilidade e aparéncia, oferecidos pela concessionaria;

Avaliar sob a 6tica dos clientes a questdo da apresentagcao pessoal e postura dos

funcionarios da Jorlan;

Avaliar a qualidade do atendimento prestado pelo Consultor técnico,

recepcionistas, mecanicos, segurangas e pessoal de caixa/ cobranga;

Fazer uma avaliagdo sobre o cumprimento ou nao, pela concessionaria, dos

compromissos assumidos em termos de tempo para entrega do automovel.

Fazer uma avaliacdo sob o ponto de vista dos clientes se a Jorlan cumpre ou nao

tudo o que promete;

Avaliar como € percebido o nivel de interesse dos funcionarios da Jorlan pelos
problemas dos seus clientes e o tipo de esforco desprendido para a busca da
solucao;

Verificar se os servigos solicitados sao feitos com exatidao na primeira vez;

Avaliar o grau de confianga dos clientes nos servigos prestados pela Jorlan;
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12  Identificar junto aos respondentes a percepcao ou nao de servigos diferenciados

oferecidos;

13  Levantar sugestdes para melhoria dos servigos oferecidos.

3.2 Delineamento da pesquisa

A pesquisa em pauta e do tipo descritiva, quantitativa, com entrevista pessoal
através de questionario estruturado, ndo disfarcado, realizada no ponto de fluxo de

clientes, no momento de receberam seus veiculos de volta da oficina.

3.2.1 Universo da pesquisa

Pessoas acima de 18 anos que colocaram os seus veiculos para orgamento,
manutengdo preventiva/ corretiva ou para instalagdo de acessorios na oficina da
Concessionaria autorizada da Empresa General Motors, denominada JORLAN, na

rodovia BR 040, em Belo Horizonte.

3.2.2 Selecido da amostra

a) Tamanho da amostra e Controle da Amostra:

Amostra nao probabilistica do tipo intencional com entrevistas efetuadas de
segunda-feira a sabado, sendo 8 no horario de 9:00 as 14:00 e 8 no horario de 14:01 as
19:00, sempre no momento em que o respondente estiver recebendo o seu carro na
Concessionaria. Estas entrevisrta ocorreram nos dias 8, 9, 10 e 11 de maio de 2003,

com a participacao de 100 respondentes.
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3.3 Tabulagao e analise dos dados

Os dados foram tabulados através do software SPSS, distribuidos por

frequéncia e colocados em graficos para melhor visualizagdo dos resultados.

Data de trabalho de campo:
De 13 a 18 de janeiro de 2003

APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os resultados da pesquisa de campo
efetuada na empresa Jorlan, concessionaria da organizagcdo General Motors.Os
resultados sdo apresentados em forma de graficos e analise dos dados, com

comentarios e recomendacdes embasadas nos mesmos.

4.1 Analise dos Resultados:

A pesquisa foi realizada de 6 a 11 de janeiro de 2003, com os clientes Jorlan
que estavam presentes na concessionaria, e tinham o objetivo de apanhar o seu

veiculo deixado para manutencéo.

Pbde-se levantar que 65% dos respondentes sdo do sexo masculino, e por sua

vez, 35% sao do sexo feminino.
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GRAFICO 1: Distribuigio por sexo dos entrevistados
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Fonte: dados primarios

Profissao dos entrevistados

No que se refere a profissao dos entrevistados, destacam-se a de engenheiro
com 13% dos entrevistados, a de professor com 9%, comerciante com 8%; as
profissdes de advogado e médico com 7% cada e a profissdo de empresario com 6%.
Essas profissdes representaram 50% dos entrevistados. Pode-se inferir pela profissdo

declarada que no minimo 52% dos respondentes possuem curso superior.



GRAFICO 2: Profissio dos entrevistados
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Fonte: dados primarios
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Empresa onde adquiriu o veiculo

Do total de pessoas entrevistadas 63% afirmaram ter adquirido o seu veiculo na
propria concessionaria, e 37% disseram ter comprado em outras concessionarias ou

revendas de veiculo.

Esses dados mostram que o cliente Jorlan ao adquirir nesta concessionaria o
seu veiculo, em sua grande parte volta a procurar a prépria concessionaria para 0s

seus servigos de manutencaio.

GRAFICO 3: Empresa onde adquiriu o veiculo
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Meios de conhecimento da concessionaria

Ao se perguntar através de qual meio o respondente tomou conhecimento da
Concessionaria Jorlan, a pesquisa mostrou que a propaganda no radio/ tv/ out-door que
representa 34% e as placas indicativas, que representa 33% sao o0s meios mais
percebidos pelos clientes, sendo que esses meios atingem um total de 67% dos
respondentes. Outras midias foram responsaveis por 35% das respostas. Nenhum
cliente citou o manual do veiculo como referencial para identificar a concessionaria a
levar o seu veiculo GM. O catalogo telefébnico também n&o foi citado por nenhum
respondente. Apesar de ser uma midia de custo relativamente mais baixo, ndo se

mostrou nem um pouco funcional para os objetivos de identificacdo da empresa.

GRAFICO 4: Meios de conhecimento da concessionaria
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Motivo da Preferéncia pela Jorlan

Ao se questionar sobre o motivo que levou os respondentes a darem
preferéncia a Concessionaria Jorlan, pode-se identificar que o principal deles foi o fato
dos mesmos terem comprado o seu veiculo nesta concessionaria, num total de 60% de
respostas. 22% responderam que preferiram a Jorlan por ser a mais proxima. Vale
ressaltar que 6% responderam que tiveram a referéncia de amigos ou parentes, o que
pode ser visto como algo muito positivo e que precisa ser incentivado, por se tratar de
uma forma de midia alternativa de custo proximo de zero e excelente medidor de
resultados.

GRAFICO 5: Motivos da preferéncia pela Jorlan
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Motivo para ida a Jorlan

Cerca de 59% dos entrevistados tiveram como motivo para a sua ida até a
concessionaria a necessidade de solicitarem a manutencao corretiva de seus veiculos
(defeitos), enquanto 21% o fizeram para manutencéo preventiva. 17% afirmaram ter
solicitado a manutencdo programada pelo processo de garantia oferecido pelo
fabricante. Somente 7% dos clientes afirmaram ter procurado os servigos de
manutencgao para consertos ou pintura da lataria. Nenhum cliente afirmou ter procurado

os servigcos de instalagao de acessorios.

GRAFICO 6: Motivos para a ida a Jorlan
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Fonte: dados primarios
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Grau de Satisfagcao com os Servigos

O grau de satisfagdo com os servigos prestados pela Jorlan segundo a opinido
dos respondentes, se apresenta muito positivo, pois 86% responderam estar - satisfeito
(64%) - ou muito satisfeito (22%). Todavia € importante que sejam trabalhados
constantemente os 11% de clientes que se consideram insatisfeitos, bem como os 3%
que responderam estarem totalmente insatisfeitos com os servigos recebidos pela

Concessionaria.

GRAFICO 7: Nivel de Satisfagdo com os servigos
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Fonte: dados primarios
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Condig¢oes das instalagoes e Atendimento

Ao avaliarem as instalacdes fisicas e atendimento oferecido pela empresa,
dentro de um critério de notas de 1 a 4, sendo:
4 - muito satisfeito,
3 - satisfeito,
2 - insatisfeito,

1 - totalmente insatisfeito;

Pbde-se apurar que os itens: tempo para ser atendido pessoalmente, tempo
para ser atendido por telefone e tempo médio de manutencdo na oficina recebeu a
maior quantidade de notas 2 (respectivamente, 14, 18 e 18). Esses itens também
receberam respectivamente 3, 3 e 6 notas 1, o que levou os mesmos a naturalmente

receberam menor conceituacdo em comparagdo com os outros itens.

O item referente a limpeza do veiculo aos sair da oficina recebeu um total de 12
notas 2, e 3 notas 1, o que coloca esse servico como um fator que pode ser ainda

melhor trabalhado doravante.

Por outro lado os itens “condigdes das instalagdes” e “condi¢des de limpeza”,
obtiveram 100% de notas entre 3 e 4 e ainda, os itens “estacionamento para veiculos”,
“acesso a concessionaria”, conforto”, luminosidade”, “aparéncia das instalagdes” e
“disponibilidade de cadeiras para os clientes” obtiveram, todos, notas entre 3 e 4, as

quais somadas atingem um patamar acima de 90%.
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Grafico 8 Condigdes das instalagoes e atendimento
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Avaliagao dos Funcionarios e Tempo de Servigo

Da mesma forma os itens relativos ao atendimento que foram avaliados, ou

” o«

seja: “aparéncia dos funcionarios” “postura”, “cortesia”, e “precisdo no faturamento”
atingiram 90% ou mais no somatorio de notas 3 e 4. No grafico abaixo se apresentam
com destaque todos os itens que nessa forma de analise obtiveram notas abaixo de

90%.

GRAFICO 9: Avaliagio dos Funcionarios e Tempo de Servigo
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Instalagoes Fisicas - Banheiro

Dos entrevistados, 62% nao avaliaram as condi¢gbes do banheiro, tendo alguns
afirmado que nunca o utilizaram. Dos que responderam a esta questdo, o que
corresponde a 38% da amostra, 18% deu nota 4 e outros 18% deram a nota a 3. Este
item de comodidade oferecida aos clientes, todavia, € merecedor de constante atengao

de empresas que buscam oferecer servicos em alto nivel aos seus clientes.

GRAFICO 10: Condigées dos banheiros
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Fonte: dados primarios
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Avaliacao Dos Consultores Técnicos

Ao ouvirem algumas afirmativas citadas durante a entrevista, sobre a
performance de atendimento e relacionamento dos consultores técnicos 70% dos
respondentes concordaram que esses profissionais sempre sinalizam a presenga dos
clientes, assim que percebe a sua chegada. Para 90% dos entrevistados o consultor
técnico atende com prontidao e praticamente 100% deles concordam que o consultor

ouve com atencao as colocagdes feitas por eles.

A afirmativa “Considera importante e registra tudo o que o cliente fala sobre o
veiculo” recebe a concordancia de 95%, enquanto a afirmativa “oferece uma primeira
impressao sobre os problemas relatados” e “informa sobre como sera conduzida a
manutengdo” por sua vez, recebe um indice de concordancia de 68%, o que

comparativamente se torna um indice baixo.

Os dados mostram ainda, que os consultores técnicos, fundamentais no
processo de relacionamento da Jorlan, conseguem da maioria dos clientes a
concordancia sobre o cumprimento adequado dos principais itens de relacionamento e
atendimento. Dos entrevistados 98% entendem que os Consultores ouvem com

atencao as colocacoes feitas.

Os itens: comunica entrega, demonstra interesse e deu todas as informacgoes,

tiveram resposta positiva de 86% dos entrevistados.



GRAFICO 11: Performance de atendimento e relacionamento dos consultores
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Compromissos Assumidos

Ao serem averiguadas as opinides dos entrevistados em relagdo aos
compromissos assumidos, 75% deles afirmam que a Jorlan cumpre totalmente os
compromissos assumidos, enquanto 21% afirmam que a concessionaria cumpre
apenas parte dos compromissos assumidos. Vale registrar que 4% afirmam que a

empresa ndo cumpre nada do que foi prometido.

GRAFICO 12: Compromissos Assumidos pela Jorlan
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Fonte: dados primarios
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Prazo de Entrega dos Veiculos

No que tange ao prazo de entrega dos veiculos prontos, cerca de 73% dos
clientes afirmam que a Jorlan os entrega exatamente no prazo e 4% dizem que a
empresa os disponibiliza antes do prazo. Dos entrevistados 14% afirmam que os
veiculos sao entregues apos o prazo marcado. Ao se considerar esses 14% e os 9%
que afirmam que os veiculos sdo entregues mais ou menos dentro do prazo, pode-se
concluir que essa questdao continua a merecer a atengao continuada por parte da

Concessionaria em analise.

GRAFICO 13: Percepgao sobre o prazo de entrega
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Avaliacao dos Servigos Solicitados

Na opinido de 62% dos entrevistados os servigos solicitados sdo executados
com exatiddo da primeira vez, enquanto 38% deles consideram que apenas parte
desses servicos € executada com exatiddo, sendo esse item também merecedor de
constante avaliagao, pois se sabe que o processo comega com o Consultor técnico, que
€ responsavel pela adequada abertura da ordem de servigo e pela averiguagao se o

mesmo foi totalmente efetuado pelos membros da oficina.

GRAFICO 14: Avaliagdo dos servigos executados
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Fonte: dados primarios



69

Aplicagao das Garantias pela Concessionaria

As garantias aplicaveis sob o ponto de vista de 89% dos clientes foram
consideradas pela Jorlan, enquanto 10% entenderam qua tais garantias ndo foram

aplicadas.

GRAFICO 15: Garantias oferecidas pela Jorlan

GARANTIAS NAO
APLICAVEIS
10%

GARANTIAS APLICAVEIS
90%

Fonte: dados primarios
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Confianga nos Servigos Prestados

No quesito confianga nos servigos prestados, pode-se constatar que 72% dos
clientes avaliaram a Jorlan como plenamente confiavel, enquanto 25% afirmaram
“confiar um pouco” nos servigcos da Concessionaria, enquanto 3% dos respondentes

disseram “nao confiar’ nos servigos prestados.

GRAFICO 16: Grau de confianga nos servigos
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Fonte: dados primarios
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Ao serem perguntados se algum membro da equipe tornou sua experiéncia
mais agradavel, ou melhor, do que o esperado na Jorlan, obteve-se o indice de 84%
dos clientes que disseram “n&o”, e 16% que deram uma resposta afirmativa, citando as

seguintes iniciativas ou posturas por partes dos profissionais da Jorlan:

QUADRUO 8 Iniciativas ou posturas dos profissionais Jorlan

INICIATIVAS/ POSTURAS CLIENTES %
Lavagem do carro gratuita 9 9%
Troca de pegas como cortesia 2 2%
Pequena lanternagem gratuita 1 1%
Transporte do cliente até sua casa 1 1%
Cortesia na manutengao do retrovisor 1 1%
Diversos servigos efetuados no carro que ndo eram obrigagéo 1 1%
O consultor o orientou sobre o prazo de garantia da correia 1 1%
dentada.

Fonte: dados primarios

GRAFICO 17: Experiéncia diferenciada percebida
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Relagao de Diferencial em Relagao a Outras Concessionarias

Ao serem perguntados se percebem algum diferencial da Jorlan em relagao as
outras concessionarias 58% dos entrevistados deram resposta afirmativa, outros 34%
disseram nao perceber nenhum diferencial, enquanto 8% nao responderam a essa

pergunta. Os clientes que deram resposta afirmativa citaram os seguintes diferenciais:

TABELA 3: Diferencial percebido pelos clientes

DIFERENCIAL PERCEBIDO CLIENTES %
O atendimento 31 31
Localizagao 5 5
Garantia 2 2
Imagem 2 2
Mais estruturada 2 2
Confiabilidade e Presteza na entrega do servigo 2 2
Levar o cliente em casa 2 2
Mais moderna 1 1
Visual 1 1
Preocupada em melhorar 1 1
E melhor em tudo 1 1
Ha muitos anos so trabalha com a Jorlan 1 1
Lavar o carro 1 1
Honestidade e profissionalismo 1 1
Pontualidade 1 1
Comodidade 1 1
Interesse em melhorar 1 1
Atualizada 1 1
Eficiéncia 1 1

Fonte: dados primarios
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GRAFICO 18: Diferencial percebido pelos clientes
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Recomendacao X Nao Recomendagao

Dos clientes, 89% recomendariam a Jorlan para amigos e/ou parentes. Outros
34% responderam que nao fariam esta recomendacéo e 8% né&o responderam a esta

questao.

GRAFICO 19: Indicagido da Jorlan pelos clientes
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Fonte: dados primarios



75

Freqiéncia dos Clientes a Concessionaria

Os resultados mostram que 38% dos entrevistados ja estiveram na Jorlan entre
1 e 2 vezes, enquanto 43% estiveram de 3 a 5 vezes, e 12% se dirigiram até a

concessionaria por mais de 6 vezes.

GRAFICO 20: Freqiiéncia dos clientes Jorlan
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Fonte: dados primarios
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Local de Aquisicado do Veiculo

No que se refere ao local da aquisicdo dos veiculos, apurou-se que 63% dos
clientes adquiriram o seu na propria Concessionaria Jorlan, e outros 37% o compraram

em outras concessionarias, revendedoras ou os adquiriu de terceiros.

GRAFICO 21: Onde adquiriram o veiculo
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Fonte: dados primarios
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Modelos de Veiculos dos Respondentes

Os entrevistados informaram qual o modelo de veiculo que possuem, o que

permitiu gerar a tabela 4.

TABELA 4: Modelo do veiculo que os entrevistados possuem

MODELOS DE PERCENTUAL
VEICULOS

CORSA 37%
CELTA 21%
ASTRA 10%
VECTRA 9%
ZAFIRA 8%
S-10 8%
OMEGA 3%
BLAZER 2%
KADET 2%

Fonte: dados primarios
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4.2 Analise dos resultados apresentados

A obtengao da exceléncia no relacionamento com clientes precisa ser a meta
de toda organizagdo em que sua atividade esteja baseada na prestagao de servigos.
Resultados medianos podem ser danosos a organizagdo visto que, por serem
altamente intangiveis, os servigos prestados ndo se fixam na mente dos clientes,
fazendo com que a sua fidelidade seja algo extremamente ténue. Os resultados da
pesquisa efetuada na empresa Jorlan, por sua vez, deixam denotar que a empresa esta

seguindo num caminho certo adequado, no trato com o seu publico-alvo.

A empresa ja tem hoje um percentual de 35% de clientes do sexo feminino, o
que naturalmente exige que seus funcionarios, tanto consultores, quanto recepcionistas
€ mesmo 0s mecanicos, estejam preparados para oferecer o melhor atendimento
possivel a este perfil de publico, que ja é bastante consideravel e que nos ultimos anos

vem participando cada vez mais do processo econdmico do pais.

E preciso ressaltar que a pesquisa esclarece que grande parte dos clientes séo
possuidores de curso superior, ou exercem atividades profissionais consideraveis em
termos de remuneracdo. Isso pode indicar a necessidade de um atendimento mais

personalizado, com maior adequagao da empresas a este perfil de publico.

O fato de mais de 60% dos clientes que procuram os servigos Jorlan ja serem
clientes, é um forte indicador de que a empresa vem oferecendo servigos num grau que
agrada ao publico, pois mesmo considerando o fato de que grande parte desses
clientes estd na concessionaria para uma manutengcdo preventiva garantida pela

fabrica, a escolha em retornar a propria concessionaria € uma decisdo que cabe

totalmente a ele.

E preciso levar em consideragdo que 22% dos clientes disseram que voltaram a
Jorlan, tendo em vista as facilidades que a mesma oferece em termos de localizagao.

Este fator torna-se um ponto ainda mais forte para a Concessionaria, a medida que se
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identifica que 33% dos entrevistados afirmam que para ali se dirigiram, guiados por
placas indicativas. A associacdo de boa localizagdo com placas indicativas de facil
visualizacdo traduzem um forte apelo para a captagcao de clientes novos e o retorno de
clientes ja conquistados. A ida a concessionaria por indicagdo de amigos e parentes
podera ser mais bem explorada, a medida que o atendimento e relacionamento de pos-
venda, com os clientes atuais, se tornarem ainda melhores. A midia “boa-a-boca”
continua sendo uma das formas de menor custo e mais gratificantes para as empresas,
particularmente no caso da empresa Jorlan, em que a credibilidade e a confianga dos

clientes passa a ser 0 seu maior patriménio de médio e longo prazo.

Dos respondentes, 86% disseram estar satisfeitos ou muito satisfeitos com os
servicos prestados pela concessionaria. E questdo sine qua non, porém trabalhar com
muito afinco para reduzir o percentual de 11% que manifestaram estarem insatisfeitos
com os servigos e atendimentos recebidos. Vale ressaltar que qualquer percentual de
clientes insatisfeitos precisa ser visto como uma fatia de clientes que pode a qualquer

momento se dirigir para as empresas concorrentes.

As instalagbes fisicas da Jorlan sdo apontadas pelos respondentes de uma
forma geral como adequadas, pois todos os itens dessa natureza receberam notas
entre 3 e 4 por parte dos entrevistados. A questdo do ponto de venda, sua adequacao
segundo as expectativas e exigéncias do publico-alvo é fundamental para que a
empresa continue disputando mercado com os seus maiores concorrentes. Sabemos
que os itens fisicos representam hoje, apenas, pré-requisitos para se continuar no
mercado, pois sdo os mesmos oferecidos por qualquer empresa. A diferenciagao
somente se dara através da prestacdo de servigos, mas sempre sob a protegcdo de

ambientes adequados sob todos os pontos de vistas.

Em empresas concessionarias de veiculos o trabalho do chamado consultor
técnico € fator diferencial. A pesquisa mostrou que a empresa em analise tem a
aprovacao de grande parte dos seus clientes, pois nos itens tais como: sinalizar a

presenca do cliente quando este chega na concessionaria, o atendimento dado com
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prontidao, ouvir com atengao as colocagdes feitas pelos clientes, registrar tudo o que o
cliente fala, oferecer primeira impressao sobre o problema apresentado pelo veiculo
para orientar ao cliente, informar como sera conduzida a manutengéo, foram registrados

pelos clientes como agdes que fazem parte do sistema de atendimento dos consultores.

Com referéncia aos compromissos assumidos sugere-se a direcao da
concessionaria maior atengao, pois 21% dos entrevistados afirmaram que a mesma
somente cumpre parte dos compromissos assumidos, que somados aos 4% que
afirmaram que a empresa ndo cumpre nada do que foi prometido temos um percentual
preocupante de 25% de pessoas insatisfeitas com essa questdo, que é tao importante
para a manutencio, fidelizacdo e atracdo de novos clientes. Para esta questao
sugerem-se medidas imediatas para identificagdo de quais setores especificos estdo
sendo responsaveis pelo eventual descompromisso. Pode-se também levar em
consideragao o fato de que apesar dos consultores receberem aprovacgao por parte dos
entrevistados, os mesmos estarem assumindo compromissos, que nao estdo sendo
cumpridos pelas areas de execucdo da empresa. Recomenda-se nesse caso a
elaboragdo de uma pesquisa especifica buscando detalhar melhor a razédo e a origem

desse tipo de descontentamento.

E importante ressaltar também que justifica uma avaliagdo mais criteriosa no
quesito cumprimento dos prazos definidos, pois 23% afirmam que a Jorlan entrega os
veiculos fora do prazo ou mais ou menos dentro do prazo, o que denota uma natural
insatisfacao, que deve a cada acdo da empresa, ser reduzida, e passar a tornar-se uma

excegao, somente ocorrendo em casos excepcionais.

Cabe ressaltar também que 36% dos entrevistados consideraram na pesquisa
que apenas parte dos servigos solicitados foram feitos com exatiddo na primeira vez em
que levaram o carro a concessionaria. O reservico e considerado pelos clientes como
algo extremamente irritante, pois gera novas idas a concessionaria para solugéo de
algo que ja havia sido solicitada a manutencgao. Isso indica que é preciso maior cuidado

na checagem dos itens solicitados pelo cliente, no momento de se liberar o veiculo para
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o Consultor, que também precisa checar se tudo o que o seu cliente solicitou foi

realmente verificado e consertado.

Apesar de apresentar resultados que podem ser considerados como bons, a
concessionaria Jorlan ndo se destacou no item “oferecimento de experiéncia mais
agradavel”’. Somente 16% dos clientes deram resposta afirmativa a essa pergunta. Criar
servigos superiores, que encantem os clientes passa hoje a ser um grande requisito
para a diferenciacdo e o consequente aumento da taxa de fidelidade de clientes. Pode-
se sugerir a criagdo de premiagao por atendimentos excepcionais, por idéias que
agreguem valor aos clientes, ou que criem qualquer diferenciacdo em relacdo a

concorréncia.

Como recomendacéo final se sugere que continuem sendo aplicadas pesquisas
que permitam a Jorlan entender cada vez melhor o seu cliente, e que todos os itens
questionados pelas pessoas que compdem o seu target sejam seriamente analisados e
se busquem solu¢des compativeis e rapidas, o que certamente permitira concessionaria

oferecer servigos superiores e diferenciados.
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5 Consideragoes Finais

5.1 Conclusoes:

Este capitulo visa apresentar as conclusbes extraidas deste trabalho, e
apresentar algumas recomendacdes, baseadas no mesmo, referentes a atividade de
marketing de servigos nas empresas, e particularmente a empresa em estudo. Busca
também apresentar proposi¢cdes de novos estudos, que sejam capazes de dar

continuidade as investigagdes nele iniciadas.

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar a competitividade de uma
concessionaria de automoveis, gerada pelo marketing de servigos, tomando como base

um estudo de caso em Belo Horizonte. Este objetivo foi plenamente atingido.

Ao longo do caminho percorrido para atingir o objetivo geral, foram confirmadas
as hipoteses de trabalho, e atingidos os objetivos especificos, que se iniciaram com a
proposta de identificagdo da importancia da prestacao de servicos diferenciados como
forma de obtencao da preferéncia dos clientes. Isto foi mostrado pelos diversos autores
consagrados mundialmente e demonstrado nos resultados da pesquisa efetuada na

empresa Jorlan, objeto da analise.

Com este estudo pbde-se caracterizar a importadncia da prestacdo de servigos

diferenciados como forma de obtengao da preferéncia dos clientes.

A pesquisa de marketing realizada na concessionaria permitiu atingir outro
objetivo especifico que era o desenvolvimento de estudos sobre a qualidade de servigo

percebida pelos clientes, através de sistema especifico de medicao.
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Finalmente, foram sugeridas revisbes das estratégias de marketing da
concessionaria, através da utilizacdo dos resultados apontados pela pesquisa O
presente estudo permitiu também que fossem efetuadas sugestdes de aplicagdo das
analises e recomendacdes feitas, de forma a permitir que novas formas de prestagcao de

servigos sejam implementadas na organizagao.

O presente estudo disponibiliza também contribuicbes e explicagdes que
facilitam uma maior compreensdo dos aspectos estratégicos ligados a prestacéo de
servicos como forma fundamental para a geracdo de vantagens competitivas pela
empresa em analise, 0 que pode também ser extrapolado para outras organizag¢des que

desenvolvem atividades semelhantes.

Recomendacgdes: Espera-se que com este trabalho novos caminhos sejam
abertos e que se desenvolvam trabalhos similares e complementares, dentro do
mercado de Belo Horizonte, trazendo as organizagbes novas perspectivas de

relacionamento com seus clientes e empresas concorrentes.

5.2 — Sugestoes de estudos posteriores

Como advertem varios dos autores aludidos neste trabalho, o Marketing de
Servigos sO recentemente tem sido objeto de maior quantidade de estudos e foco das
atencbes de empresarios, estudantes, professores e pesquisadores. Nesse sentido
pode-se concluir que ha ainda um longo e amplo e profundo caminho a ser percorrido
nesse campo de conhecimento, o que leva a concluir que muitos estudos ha ainda por
fazer a respeito desse tao importante tema. A partir da experiéncia e do conhecimento
adquiridos na consecugao deste trabalho, vislumbra-se outros que |lhe possam seguir e

complementar.

Devido as diversas limitacdes deste estudo, torna-se questao sine qua non que
as fronteiras do mesmo sejam extrapoladas. Por essa razdo mostra-se extremamente

relevante que novos esforgos sejam desenvolvidos no sentido de se complementar,
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aperfeicoar e ampliar as formas de desenvolvimento dos estudos, as técnicas de
investigacao utilizadas, buscando inclusive pesquisar outras organizagbées do mesmo
segmento e de segmentos diferentes, para que possa haver maior base para reflexéo e

capacidade de comparacéo.
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