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1. INTRODUGAO

Em artigo publicado ha alguns anos, o Professor Benson
Shapiro analisou as areas de potencial conflito entre as funcgoes
de marketing e producgao em empresas industriais (Shapiro, 1977).0s
possiveis problemas estariam localizados em pontos da interface en
tre marketing e producao, precisamente onde deveria ser maior a co
operacao entre as duas areas funcionais., 0 autor analisou as cau-
sas dos conflitos e apresentou um conjunto de sugestoes de modo a
minimizar a ocorrencia de tais conflitos e, dessa forma, assegurar
uma saudavel coexistencia entre aquelas funcoes, relembrando que

cada uma delas desempenha importante papel na vida da organizagao.

Posteriormente, outros estudos tambem focalizaram -este
topico. O proprieo Shapiro (1979) voltou ao tema, definindo wvaria-
veis cujo comportamento deveria ser controlado de modb a assegurar
melhor interacio entre as areas de marketing e fabricagdo. Hayes e
Wheelwright (1979) estudaram a relacgao entre o ciclo de wvida do
produto e o ciclo de vida do processo de produgao e estabeleceran
a matriz produto/processo de modo que a cada empresa corresponda
uma posigac na matriz. Para aqueles .autores, as posicoes ao longo
da diagonal da matriz seriam as "“naturais™ e se uma empresa n&:oqg
passe uma daquelas posigoes, estaria sujeita a problemas de coorde
nagao entre marketing e fabricagao devido a diferemga de pressoes
e de oportunidades que as duas Areas funcionals enfrentariam. Blois
(1980) ampliou o ultimo estudo de Shapiro, introduzindo uma nova
variavel relacionada com caracteristicas dos clientes. Apesar dos
diferentes enfoques, todos estes estudos sugerem a necessidade de
estabelecer e manter politicas de marketing que sejam coerentes
com as politicas de fabricagao.

Entretanto, em nenhum dos estudos mencionados, & feita

qualquer mencgao a relagao-entre marketing e produgao em empresas



de servigos. Alias, em lugar de produgao, os autores falam sobre
fabricacao, caracterizando uma situag¢ao comum e preocupante em em-—

presas industriais.

Nos estudos .que fazem referemcia. as interégaes entre mar
keting e operagaes-em empresas de servicos, o que normalmente se
encontra sao recomendacdes sobre a necessidade de estreita coopera
¢30 entre aquelas fungoes para assegurar a satisfagao do..cliente.
Nesse momento, sao exploradas certas_carécteristicas'que' diferen-
~ciam bens e servigos, especialmente a simultaneidade entre produ-
cao e consumo e a presenga do cliente enquanto o servigo esta sen-

do prestado.

~ Alias, estas duas caracteristicas sao indicadas como opor
tunidades de marketing para aumentar a éficiEncia operacional  do
sistema que presta o servigo. Assim, diversos estudos como os de
Sasser (1976), Lovelock (1977, 1979) e Fitzsimmons (1985) identifi
caram situacoes de cooperagac entre marketing e produgao, em parti
cular o desenvolvimento de estratégias de marketing .que :procuram
mudar o comportamento do cliente,tanto coﬁ.relagﬁo a0 momento em
que ele procura. o sistema (mecanismos de ajuste entre oferta e de-
manda), como em relacao 3@ forma como ele participa durante a presta
cao do servico (oportunidade para aumentar a'prddutividade do sis-

tema).

Gronroos (1979) .estudou o relacionamento entre produgao,
marketing e cliente no contexto de empresas industriais e de servi

cos, ilustrando .tal relacionamento da seguinte forma:

BENS SERVIGOS

{PRODUGCAOQ |

[MARKETING| |[MARKETING f———o

CLIENTE

\ \ .




Como mnormalmente os servigcos sao .produzidos enquahto sao
consumidos, h3a um contato direto entre o cliente e o sistema de pro
ducao, contato este que nac existe em empresas industriais. Por es
ta razao, segundo Gronroos, a fungac de marketing em empresas de
servigos ¢ ampliada pois ela também & responsavel pelo gerenciamen
to do contato entre o cliente-e o sistema operacional durante a
prestacao do servigo. Infelizmente, o autor nao faz nenhuma refe-
réncia sobre a qualidade de interacao entre marketing e . produgao

naquele momento especifico.

Blois. (1983) partiu das idéias apresentadas nos estudos
ja mencionados e defende a ideia de que o marketing de servigos de
ve estar intimamente relacionado com o sistema operacional que pres
ta servigos porque a avaliacao que o cliente faz sobre a qualidade
do servico @& baseada na forma pela qual ele percebe o sistema e
na maneira como ele participa ma "fabricagao" do. servigo que rece-

be.

Entretanto, em nenhum dos estudos referenciados, sao en-—
contradas evideéncias empiricas que Susgﬁmém que marketing e produ—
cao mantem um relacionamento sem problemas.'N&ihé,reghﬁgzg;. con-
flitos? De que: fatores depende a qualidade da interagao entre as

duas areas?

Considerando o crescente interesse que o .setor de servi-

cos tem despertado no mundo academico e no empresarial, esta pesqui-

sa procurou conhecer o relacionamento entre as areas de marketing
e produggo em empresas que prestam diferentes tipos de éemﬁgos, de
modo a responder questdes como as recém-formuladas e a gerar hipd-
teses que, uma vegz vefificadas, podergo acrescentar novos conheci-

mentos ao tema em questao.



IT. 0 ESQUEMA CONCEITUAL DA PESQUISA

Considerando como ponto de partida o conjunto de confli-
tos identificados por Shapiro, e necessario proceder a algumas mo-
dificacoes e simplificagoes porque, como o proprio autor reconhece,
alguns dos conflitos ocorrem porque sao caracteristicos de ambien-

tes industriais.

Assim, por exemplo, a area-problema definida como "Entre
gas e Distribuigao Fisica", gravita em torno da manutengae, ou nao,
de estoques. Producao deseja manter o minimo de estoques enquanto
Marketing vé nos estoques a possibilidade de atender a pedides ines-

. . ; . - .
perados. Evidentemente, dada a natureza intangivel dos servicgos,es
ta @ uma area que nao sera incluida no marco de referéncia do pre-

sente estudo.

Por outro lado, Shapiro identifica os "servigos comple-
mentares"” como os de assisténcia tEcnica, instalacoes e reparos,
como outra area de conflito devido a diferenga.de percepcoes entre
marketing e producgao, sobre como e por quem estes servigos devem ser
prestados. Nessa pesquisa, os servigos complementares serao consi-
derados como servigos perifericos ao servigo principal e sua exis-
téncia, ou nao, sera incluida na area "totalidade da linha de pro-

dutos".

Este tipo de adaptagao resultou no esquema conceitual da
pesquisa, constituido - pelos seguintes possiveis pontos de conflito

entre marketing e produgao em empresas de servigos:

POSSTVEIS PONTOS DE CONFLITOS || EXEMPLOS DE SITUAGCOES QUE PODEM OCORRER

Previsao de Vendas ' Como planejar a capacidade se a
' X , ||previsao da demanda nao & confia-
Planejamento de Capacidade Jivel?




POSSTVEIS PONTOS DE CONFLITOS

EXEMPLOS DE SITUACOES QUE PODEM OCORRER

-Qualldade Perceblda pelo Cllen
te

X .
Definicao do Nivel Qualitativo
do Servigo

Qualidade tem diferentes signifi
cados para diferentes pessoas.Co
mo estabelecer as especificacoes

do servigo a ser prestado?

Custo do Servigo
X
Pregos Competitivos

Como & possivel manter um siste-

ma operacional com. custos reduzi -

dos e ao mesmo tempo oferecer um
servigo de boa qualidade a um
pregco competitivo?

Amplitude da Linha de Produtos
X .

Custos de Ampliar ou . Diferen-—

ciar os Produtos Existentes

A intangibilidade dos servigos re

quer a continua. dlferamnagao atra
vés da introdugao de servicos pe
riféricos ao servigo principal.

Como faze-lo sem aumentar os cusg

tos do sistema operacional?

Lancamento de Novos Produtos

x .
Flexibilidade do. Sistema Opera
cional

Consumidores cada vez mals exi-
gentes continuamente solicitam no -
vos. servigos, Como mxmegﬁrlo se
o sistema operaclonal nao tem a
flexibilidade necessaria para acom
panhar as exigéncias do mercado?

A adequagﬁo e a amplitude deste esquema serao discutidas

ao longo do estudo e as conclusoes serao apresentadas na parte fi-

nal deste documento.



ITI. METODOLOGIA

A pesquisa consistiu em um estudo exploratdorio em cinco
empresas de diferentes setores prestadores de servigo. Dada a ambi
gliidade que cerca o entendimento sobre o que & o marketing'e, prin
cipalmente, 0 que & produgao em. uma empreéa de servicos, o.‘método
considerado mais apropriado para a coleta de dados foi o estudo de

casos.

Além de contribuir para um melhor conhecimento do rela-
cionamento entre marketing e produgﬁo em empresas de servigos, o
estudo se propos a gerar hipoteses a. serem testadas em = pesquisas
futuras, Estas hipdteses deverao incluir varifveis relacionadas com
caracteristicas das companhias selecionadas e de seus sistemas ope
racionais. Este motivo determinou uma série de critérios para esco

lher a amostra da pesquisa:

a) que as empresas pertencessem a setores com um grande nimero de
companhias de modo a viabilizar, em estudos futuros, um trata-

mento estatTstico. dos dados.

b) que os sistemas de prestacao de servigcos das empresas seleciona
das fossem diferentes em termos do grau de contato entre clien-

tes e os sistemas durante a prestacao do servico.

¢) gque as empresas apresentassem diferentes perfis em termos de re

ceita e numero de empregados.

d) que as entrevistas fossem concedidas por pessoas gque garantis-
sem a confiabilidade da informagao e tivessem identidade de ter
minologia com o entrevistador. Nem todas as companhias possulam
uma formal fungao de produgao ou de marketing. Nesses casos, O
entrevistado deveria estar consciente do que significavam as
atividades de marketing e produgac em sua empresa € COMO Se re-

lacionavam.



As entrevistas duraram entre 50 e 90 minutos., Nao houve
um questionadrio estruturade e, sim, um. roteiro de .entrevista com

tres questoes basicas:
® Quais as atividades de marketing na empresa?
e Quais as atividades de produgao na empresa?
¢ Como & o relacionamento entre estas duas funcoes?

A terceira questazo praticamente dominou a entrevista e,
durante as respostas, o entrevistador introduziu questoes relacio-
nadas com os cinco possiveis pontos de conflito listados no esque-

ma conceitual deo estudo.

A pesquisa ocorreu durante o 29 semestre de 1986, quando

o autor realizava seus estudos de doutorado na Espanha.

-0 quadro a seguir sumariza algumas. das caracteristicas das

empresas entrevistadas:

EMPRESA A B Cc D - E
Tipo de Servigo Seguros Banco Hotel |Consul- Admin. -
toria Imobil.
Nacionalidade Inglesa|Espanho|Espanho| America|Espanho
' la la na la
N9 de Empregados 134 826 165 120 23
Receita _em 1984 1.275 {20,600 |400 594 - |60
(Em milhoes de pesetas)
Grau.de contato do clien! Baixo Modera-| Alto Alto Modera-—
te com o3sistema operacio=- : do do

nal durante a ,exegﬁggo
do servigo

NQ de empresas do setor| 625 134 65% - 130 5.000
operando na Espanha :

Cargo do.entrevistado Dir. Adj| Dir. Ger| Dir, Adj.{ Diretor|Propriét.

% Somente hotéis de cinco estrelas.



Evidentemente, 0s resultados obtidos nao permitem genera=- .

lizacoes. As conclusoes referem-se tao somente a realidade das cin

co empresas analisadas. No entanto, as ideias e hipoteses geradas

podem ser uteis para um estudo mais amplo.



IV. RESULTADOS

De um modo geral, a analise dos cinco casos estudados re-
velou que no momento da realizacao da pesquisa. o relacionamento en
tre as areas comercial e operacional era totalmente aceitavel,. E
importante salientar .o momento da analise porque em uma das empre-
sas pesquisadas existiram conflitos num passado nao muito distante
enquanto que, pelo menos em outras duas, recentes mudancas na for-
ma de prestar o servico minimizaram a ocorréncia de uma serie de

desentendimentos entre as duas areas funcionais estudadas.

Com o objetivo.de melhor estruturar este capitulo, serao
considerados cada um dos possiveis conflitos que aparecem no esque

ma conceitual e o que fol observado nos cinco casos estudados.
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V. PREVISAO DE VENDAS VERSUS PLANEJAMENTO DE CAPACIDADE

Esta possivel area de conflito nem mesmo fol sugerida nas
cinco situagoes anélisadas. E possivel que a natureza dos servigos
prestados explique a nao ocorrencia do problema. De fato, mesmo na
literatura que explora o assunto nao foram encontrados exemplos gque
utilizam os tipos de servigos aqui analisados. Normalmente,os ajus
tes entre demanda e oferta sao ilustrados com empresas +tais como
hospitais, restaurantes, servigo e transporte, saloes de beleza,
ete, isto e, empresas que "abrem suas portas'" ao publico .e que,
portanto,. precisam definir antecipadamente o nivel quantitativo do
servico a ser prestado. Um hotel poderia ser uma empresa deste ti-
po, mas esquemas de reservas podem proteger a gercncia da dificil
tarefa de administrar oferta e demanda. Na Companhia C, por exem-
plo, um sistema de reservas a nivel nacional controla a capacidade
de cada um dos hotéis da rede. Se o hotel desejado pelo cliente es
tid lotado, o sistema esta em condigoes de oferecer acomodagoes em
outro estabelecimento com caracteristicas similares,dé modo a sa-

tisfazer o cliente e a utilizar a -capacidade da rede de hoteis.
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VI. QUALIDADE PERCEBIDA VERSUS NIVEL DE SERVICO OFERECIDO

Talvez seja este o conflito com maior potencial entre os
cinco propostos no.modelo conceitual. Em uma empresa ele ja ocor-
reu, em outra ele existe e nas outras trés ele sd nao existe por

L, - -~ . o - ' - . oo - - '
que ha consciencia de gue e necessario manter o equlllbrio entre

servico esperado e servigo prestado.

Assim, na Companhia A, houve no passado uma nitida dife-
renca entre o que o cliente ‘entendia por qualidade e o que recebia

do sistema operacional.

A Companhia A operava no setor de seguros e possuia seu
escritdrio central em Barcelona. A colocagao de seguros era feita
atraves das sucutrsals, localizadas em nove importantes cidades. O
trabalho nas sucursais era basicamente de apoio a forga de vendas,
a qual estava constituida por 300 agentes exclusivos @mntinﬁmm con
trato de exclusividade com a eﬁpresa) e por 200 agentes livres (po
diam trabalhar com qualquer empresa), sendo .que estes UGltimos eram

responsaveis por 80% do volume de premios ingressados na Companhia.

lEm termos operacionais, o trabalho do agente consistia em
estudar as necessidades do cliénte, elaborar.a'prdposta de cobertu
ra e envia-la, via sucursal, ao Departamento de Operagces. Se a
proposta fosse aceita, o agente recebia a apdlice ou apdlices cor-
respondentes e as entregava ao.cliente., Se a proposta . nao .fosse
aceita total ou parcialmente, o agente comunicava o fato aos clien
tes. Se este agente era livre, muito provaﬁelmente a proposta séﬂ_
ria levada a outra empresa ao invés de aceitar ‘as modificacgoes pPro

postas pelo Departamento de Operagaes.

0 trabalho no Departamento de Operacoes consistia em exa
minar as propostas prbcé&entes das sucursais e emitir asg. apolices
referentes as propostas aceitas. O Departamento estava organizado
em quatro segaes, especializadas de acordo com os ramos de seguros

comercializados pela empresa. Quando chegava uma proposta, ela era
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enviada ao departamento correspondente para ser analisada pehn;tég
nicos. O exame considerava uma série de critérios, sendo o princi-
pal o limite de absorcao de riscos. Quando.uma proposta era aceita,
ela passava ao pessoal administrativo da secao para a elaboragao
da apollce. As propostas aprovadas, e tambéem .as rejeitadas, passa-
vam pelas macs do chefe da secao antes de serem enviadas as sucur-
sais. Normalmente, do momento da chegada da proposta até a remessa
de,éﬁﬁiteaAdéﬁﬁémém.deT a 30 diassdependendo de seu grau de com--
plexidade. 0 Departamento punha muita nfase na emissio de apolices

sem erros de qualquer natureza.

No.Departamento de Sinistros, a organizagao e o processo
operacional eram semelhantes. As notifidagaes de ocorréncias chega
vam das sucursais e eram processadas de acordo com o tipo de segu-
ro. Apds a analise das c1rcunstanclas do 51nlstro, verlﬂumva—se ~de
quanto serla o valor da 1ndﬁplzagao e a forma de paga ~Xa. Apos e5ses procedlmen-

tos, as notlflcagoes eram remetidas as ‘sucursais.

Os métodos de trabalho descritos geravam um conflito. En
quanto no escritorio central se entendia como qualidade a analise
das propostas e dos sinistros por técnicos especializados por tipo
de seguro e a elaboragao de apdlices sem erros, o cliente e o agen
te tinham outras expectativas: rapidez na analise das propostas e
na indenizacao em caso de sinistros, e que as propostas de um mes-—
mo cliente fossem analisadas em conjunto sem o desmembramento do

"pacote" de cobertura proposto pelo agente,

Resultados negativos por trés anos consecutivos devido a
perda de varios agentes livres e a consequente queda do. indice de
renovagao de seguros, levaram a empresa a reformular os procedimeE
tos operacionais. A reformulagzo teve como base a aproximagao das
dreas comercial e t&cnica. As sucursais, que até entao tinham redu
zida autonomia, foram capacitadas a analisar propostas e instruidas
a enviar ao escritdorio central apenas os casos mais complexos. Por
outro lado, no escritdrio central, a especializacao passou :a ser
por regiao geografica e nao por tipo de seguro. Estas medidas im—-

plicaram em maior velocidade de resposta ao agente e ao cliente e
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na analise conjunta das propostas de um mesmo cliente, embora de se

guros distintos.

Como resultado desta mudanga, apenas no primeiro ano o
total de premios experimentou um acréscimo real de 8% enquanto 0
setor como um todo cresceu apenas 2%. O turnover de agentes redu-
ziu consideravelmente engquanto que o indice de renovacao de segu-—
ros se nao aumentou peld menos nao diminuiu, parecendo reverter uma.

tendéncia verificada mos anos anteriores.

0 conflito identificado deixou 'de existir na medida em
que a empresa entendeu que o que ela percebia como qualidade era

diferente da qualidade percebida pelo cliente.

Na Companhia B, um banco de porte médio de @ambito regio-
nal, o conflito também foi identificado. Durante sua existeéncia, o
banco concentrou suas atividades servindo as mnecessidades de uma
pequena e seleta clientela. Ate alguns anos éifés;ggbanmjoperaw1com,
poucas agéncias atendendo a¢ limitado segmento de mercado dque éle
havia definido no passado. Entretanto, o crescimento dos custos ope
racionais e a existencia de uma agressiva concorréncia, forgaram o
banco a.desenvolver uma estratégia de crescimento com a conquista
de novos clientes, abertura de agEncias e o lancamento de uma sé-
rie de produtos como cartoes de crédito, caixas automiticas ete.
Como resultado, o numero de contas correntes cresceu consideravel-

mente, o mesmo ocorrendo com o saldo médio por conta corrente.

0 periodo de transicao nao foi isento de problemas. 0 au
mento do nimero de clientes pela "popularizacao"” .do -banco era algo
diametralmente oposto & tradicional forma de trabalhar, baseada no
servigo personalizado. 0 crescimento do volume de contas com o con
seqiiente aumento do volume de papeis, conduziu 3 mecanizacao de va
rios aspectos do sistema operacional. Come resultadeo, o banco obte
ve certos ganhos em produtividade e o usuario passou a receber ser
vig¢os mais precisos e mais rapidos. Esta era.a visiao do banco mas

que nao coincidia com a percepgao de qualidade por parte dos clien
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tes mais antigos gque constantemente reclamavam gque o. servico "mao
era mais:o mesmo". Os .dirigentes do banco eram conscientes da exis
tencia do conflito mas nao viam como resolvé-lo pois a.nova forma
de operar seguia uma tendencia setorial e, mais do que isso, a ado
gao de um eficiente sistema operacional era um imperativo de sobre

vivéncia,

Situagao semelhante foi vivida pela Companhia E .aoc ten-
tar introduzir inovacoes na prestagao de seus servicos. Mas, pelo
fato de atuar em mercados distintos, pGde voltar atrds no mercado
que nao aceitou as inovagoes.e, dessa forma, .conseguiu evitar a

ocorreéncia de um conflito,

A Companhia E era.uma empresa familiar que atuava no se-
tor de administragao imobiliaria, prestando servigos de venda, alu

guel, administraczo de condominios etc.

Durante quase toda sua existencia (a empresa foi fundada
em 1904), o servigo basico prestado pela empresa foi a administra-
gao de edificios pertencentes a um Unico proprietaric. A empresa
gestionava a cobranga de alugu@is, o pagamento de despesas dos pré
dios e, periodicamente, prestava contas aos proprietarios. Por oca
siao .da pesquisa, este era o servigo que propiciava maior receita
mas era também o que exigia maior estrutura administrativa e aten-
g50 por parte dos empregados. Este ultimo. ponto era.imposto pelo ti
po de relagao cliente-empresa que foi. estabelecido hd muitos anos
e que as partes envolvidas faziam questzo de mudar o minimo possi-

vel,

A partir de 1978, a empresa comegou a langar outros. servi
¢os no mercado. Passou a administrar condominios onde os moradores
eram os proprietdrios, passou a prestar o servico de intermediacao
na compra, aluguel e venda de apartamentos ou . 'lecais comerciais
etc, Ja no primeiro ano estes novos produtos se mostraram mais ren
taveis que aquele primeiramente descrito., Isto porque estes servi-

cos foram projetados de modo a nao necessitar a mesma atencao.Além
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disso, a empresa se informatizou fazendo com que recibos, notifica
goes, prestagoes de contas etc. tivessem sua emissao via computa-

dor.

Com .o objetivo de melhorar a rentabilidade de seu produ-
to mais antigo, a Companhia E tentou coloecar em pratica algumas me
didas como a eliminacao da cobranca de alugucis a domicilio, a emis
sac de recibos e outros documentos atraves do computador e a redu-
¢ao a treés tardes por .semana. do tempo de atendimento a proprieta-
rios e inquilinos. Estas medidas foram muito mal recebidas pelos
clientes, principalmente os proprietarios, que passaram a. fazer to
do tipo de ameagas no sentido de romper os vinculos de ligaggo com

a empresa,e que existiam ha algumas geracgoes,

Imediatamente,os dirigentes se deram conta do conflito
gque geraram -ao nao perceber que na mente daqueles clientes mais an
tigos a qualidade do servigo incluia o processo de prestagao do mes
mo. Nao houve outra alternativa a nao ser manter dois sistemas ope
tacionais, ou seja, um para os clientes tradicionais e o outro, mais
eficiente, para os clientes nao sensiveis ao tratamento personali-

zado.,
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VII. CUSTO .DO. SERVICO X PRECGOS. COMPETITIVOS

Este conflito nao foi identificado nas empresas deste es
tudo. Se na amnalise do prlmelro conflito do esquema conceitual, sus
peitou-se que sua nao ocorrencla - se devia.ao tlpo de .serv1go presta-—
do pelas empresas.selecionadas, a mesma suspeita parece ser valida
nesse caso. Certamente,é um tOpico gque requer mais estudos  de modo
a considerd-lo, ou nao, como possivel area de conflito em empresas
de .servigos. Talvez ele possa ocorrer em empresas relacionadas com
o setor turistico. Quando, por exemplo, um hotel de veraneio vende
sua ocupagao a um tour operator .com muita antecedéncia, os precgos
negociados podem nao ser. compativeis com o custe do servigo no mo-—
mento em que ele vai ser prestado. Neste caso, a qualidade tende a

calr.e o conflito sugerido.pode acontecer.

E conveniente lembrar dque o esquema conceitual adotado
foi criado a partir do trabalho de Shapiro enfocande empresas in-
dustriais e ha uma série de razoes que justificam a diferenca en-
tre. o comportamento. do binomio.custo-prego em -empresas de servigos,
comparado com 0 que ocorre em empresas industriais. A analise des-
tas diferencas escapa aos objetivos deste estudo mas, e de maneira
resumida, @ possivel lembrar que enquanto no caso de bens tan-
giveis o-caleculo do custo.n3o & uma tarefa dificil, o mesmo nao @
certo em empresas de servigos. Por outro lado, no momento de fixar
o prego para um produto, o que se faz basicamente 2 acrescentar uma
margem.de lucro ao custo obtido, levando-seé em conta certos merechg
petitivos, enquanto .que no caso.dos servigos a relagao custo-prego
€ muito mais. complexa que uma 51mp1es margem de lucro. Ela’ inclui
a} aspectos p51colog1cos presentes na- mente do cllente, que tende a assoc1ar
prego ‘com qualldade, b) declsoes gerenc1als sobre a ;egﬁehtagao de mercado é

c) meios de 1nf1uenc1ar o comportamento “do cllente quanto ao momento da deman—

Estas razoes podem, entao, caracterizar a situacao colo-
cada sob forma de pergunta no esquema conceitual: "Como é .possivel

manter um sistema.operacional com custos reduzidos e oferecer um
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servigco de hoa qualidade?" A resposta talvez seja: em servigos, o
mais importante nzo €. ter um sistema com baixos custos; se uma me-
lhor qualidade & capaz de atrair clientes dispostos a pagar por
ela, entao melhorar.a qualidade deve ser o principal objetivo. Fa-
zendo uma analogia com o .que defende Skinner (1974) para uma fabri
ca, um eficiente sistema.de prestagao de servigos mao & necessaria
mente aquele.gque minimiza custos mas o que procura operar de acor-
do com a estratégia de marketing e com os objetivos globais de em-

presa,
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VITI. AMPLITUDE DA LINHA DE: PRODUTOS X CUSTO DE  AMPLIAR: OU DIFEREN
CIAR 0S PRODUTOS EXISTENTES

Por amplitude. da linha de produtos considercu-se os di-
versos tipos de servigos prestados pelas empresas, ou seja, o(s)
servico(s) principal(is) e . o0os servigos periféricos associados ao(s)
primeiro(s), os quais tem.o objetivo de diferenciar aquele(s) e
contribuir para uma melhor percepcgao da gualidade por -parte do clien

te,

Fvidentemente, quanto meros ampla for a linha de. produ-
tos, menores sao .os custos operacionais. Entretanto, marketing n3o
pensa dessa. forma. pois uma ampla linha de produtos proporciona maio-
res oportunidades de negdcios. Esta situacao conflitiva pode ser

comentada emmrelagﬁo a duas das cinco empresas pesquisadas.

Na .Companhia. A o conflito existia. 0 Departamento Tecni-
co era especializado em um limitado nimero de tipos .de seguros que,
sob.sua -otica, constituiam.a linha de produtos da empresa. Ampliar
esta linha significava aumentar a estrutura do departamento, crian
do segaesnespecializadas nos .novos produtos. Esta idéia era incon-
cebivel numa Epoca em que a empresa vinha apresentando resultados

negativos ano apds ano,

Do ponto de vista comercial, o produto vendido pela em-
presa era um 80: Seguranca.. Quando um agente definia com um.clien-
te uma proposta de cobertura para os riscos desse ultimo, ele via
no "pacote™ de seguros o produto que ele esperava que-b Departameg
to Técnico analisasse. 0 agente era consciente de que nem Lodos os
itens do "pacote" eram interessantes em termos de aceitagao de ris
co por parte da empresa mas o conjunto resultava plenamente aceité
vel, Quando a proposta chegava ao escritorio central e era desmem-
brada para a anflise dos diversos tipos de seguro, o produto Tfa-
bricado™ nao era o proposto pelo agente. Alguns riscos eram acei-
tos e outros nao. 0 agente, eatac, procurava uma empresa comncorren

te que aceitasse .o "pacote”.
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Quando o Departamento Técnico passou pela réestruturagao
comentada anteriormente, desapareceu a diferenca de percepgoes quan

to ao conceito de linha de produto,

Na Companhia.B, uma analise superficial poderia chegar a
concluir que o conflito existia. Alias, como salienta Levitt (1983),
em nenhum setor .a imaginacao de marketing tem condigoes de criar
novos produtos como. no setor financeiro. A Direcao do .bance . era
consciente dessa possibilidade,mas sabia tambem que nem todas as
idéias eram operacionalmente viiveis pelo menos com 'a velocidade
que o pessoal de marketing desejava coloca-las no mercado. Na rea-
lidade, esta era uma situacao comum no setor bamcario. E por. este
motivo, como afirmou. um entrevistado, "nenhum banco consegue ser
bom em todos os servigos, o que faz com que as pessoas :mantenham

contas em varios bancos".

Assim, a possibilidade de conflito era cortada pela raiz.
A Direcao determinava que marketing s podia oferecer aos clientes
aqueles senﬁ@gs; que o sistema operacional tinha condigoes de pres
tar. Evidentemente, o sistema operacional procurava se aperfeigoar
para acompanhar os concorrentes ou para permitir o atendimento de
alguma oportunidade futura vislumbrada pelo.pessoal de marketing.
Isto ocorreu no passado .com a j3 comentada "popularizacao" do ban-
co. Naquela ocasiao, com.o objetivo de conquistar noves clientes,
a linha de produtos foi. ampliada e nao ocorreu nenhum conflito com
o sistema operacional. Pelo contrario, a abertura de novas .contas
resultou na diluicido dos custos indiretos e no aumento do saldo mé

dio por conta corrente.
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X. CONCLUSODES

E possivel resumir a analise dos resultados . no

abaixo:

quadro

CONFLITOS PROPOSTOS NO ESQUEMA
CONCEITUAL

EVIDENCIAS ENCONTRADAS

Previsao
X
Planejamento de Capacidade

de Vendas

Nao foram encontradas evidencias
da ocorrencia desse conflito. E
possivel que sua exist@ncia de-
penda .do tipo de servigo presta-
do.

Qualidade Percebida pelo Clien
te -
Definigao do Nivel Qualitativo
do Servigo

Este conflito foi identificado.
Ele pode ocorrer a qualquer mo-
mento quando se .rompe o equili-
bric entre a forma come .o servi-
co & prestado e a percepgao  do
cliente sobre a qualidade.do aten
dimento recebido., Talvez a dura-
¢2o do intervalo de tempo em que o
cliente permanece em contato com
o sistema esteja relacionado com
a possibilidade de oceorrencia do
conflito,

Custo do Servigo
% -
Precos Competitivos

Nao foi encontrada qualquer evi-
dencia desse conflito. Ele pare-
ce ser dependente do anterior na
medida em que o custo do servigo
esta relacionado com o nivel de
servicgo oferecido,enquanto que o©
preco esta relacionado com a qua

' lidade percebida. pelo cliente. Q

desequilibrio entre prego e cus-=
to. e similar ao desequilibrio en
tre qualidade percebida e nivel
de servigo oferecido.

Amplitude da Linha de Produtos
X

Custos de Ampliar ou Diferen-

ciar os Produtos Existentes

Este conflite foi  identificado.
E possivel que sua ocorrencia se
ja mais provavel em setores onde
a competlgao € maior e,portanto,
onde & comum  a preocupagao com a
constante introdugao de servigos
periféricos para diferenciar 0
servigco prineipal. De certo modo
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CONFLITOS PROPOSTOS NO ESQUEMA
CONCEITUAL

EVIDENCIAS ENCONTRADAS

este conflito.esta  relaciomado
com os dois anteriores porque o
objetivo de introduzir - servigos
perifericos vai aoc encontro a cer
tas necessidades dos clientes alem
dagquelas satisfeitas com o servi
¢o prinecipal. Isto nao e mais do
que procurar melhorar a percep-
cao do cliente em relagao a qua-
lidade do servigo.

Langamento.de Novos Produtos
X

Flexibilidade do Sistema .Opera~ .

cional

Este ceonflito foi encontrado.Nos
casos identificados sua resolu-
gao dependeu ou de uma mudanga
nos metodos de prestar o servigo,-
ou de acoes dos dirigentes no
sentido de mostrar ao pessoal de
marketlng que o sistema operac1o
nal nao pode colocar em pratica
as ideéias com a mesma velocidade
com - que elas aparecem.

A anidlise dos cinco casos estudados também revelou que o

esquema conceitual adotado nao estava. completo.

Pelo menos um ou-

tro conflito pode ser acrescentado aos recém-comentados.
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XI. SERVICO PERSONALILIZADO X INDUSTRIALIZAGAO DO SERVIGO

0 objetivo basico do que se convencionou chamar de indus-
trializagao do servico — que consiste em tentar aplicar certos pro
cedimentos industriais na prestacao de servigos - € aumentar a pro
dutividade do. sistema operacional e ao mesmo tempo satisfazer o

cliente mediante um servico mais rapido e mais confiavel.

Levitt (1972) foi o pioneiro desse movimento, defendendo
gue as empresas: de servigo deveriam adotar meétodos industriais em
suas atividades de modo .a substituir pessocas e casuismos por tecno
logia e 5istemas. Contudo, tanto Levitt como outros autores mani-
festam preocupacao com o exagero na industrializagao. Blois (1983)
chamakatengao para o fato de que mudancas nos metodos de prestar o
servigo sao particularmente dificeis quando a atencgao pessoal e um
elemento critico na forma como o.cliente percebe o servigo que es—
td recebendo. Assim, no processo decisdrio sobre adogao de ‘inova-
gaes nos métodos .de prestar o servigo, e preciso considerar osefqi
tos das inovacoes na estratégia de marketing .da Companhia, quando
as mudancas afetam a . percepc¢ao do cliente sobre a qualidade do ser

vigo.,

Claramente, este ultimo pardgrafo sugere que um conflito
pode ocorrer entre marketing e produgao. Sua existencia, e também
sua prevencao, foram identificadas em pelo menos trés dos cinco ca

sos estudados:

. Na Companhia B, a informatizacao dos aspectos operacionais fol
adotada como meio de reduzir custos (uma medida de sobreviveneia),
e porque os.metodos correntes estavam ultrapassados,considerando
o.crescente numero de clientes e a necessidade de prestar. novos
servigos. Estas inovagoes reduziram drasticamente a atengao per-
sonalizada, surgindo um conflito entre a forma tradiciomnal .de ven
der o banco e a forma de prestar os servigos. A Diregao. decidiu
conviver com o conflito,entendendo que manter o tradicional modo
de trabalhar significaria o desaparecimento do banco a médio pra

Z0O .,
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. Na Companhia C, ocorria exatamente o oposto. A estratégia de mar
keting do hotel era baseada no tratamento personalizado aos clien
tes e quaisquer inovacgoes eram. introduzidas apenas mna infraestru
tura de modo a nao prejudicar a percepgao.do cliente sobre a tra
dicional forma de receber o servigco. Nao havia o conflito porque
a.Direcao entendia que o segmento de mercado onde o hotel atuava
sempre estaria disposto a pagar por um servig¢o caro e, portanto,
nao havia necessidade . de introduzir métodos industriais com o ob
jetivo de reduzir custos que continuamente se mostravam crescen-—

tes.

. Na Companhia E quatro tipos de servigos eram prestados. Um numa
base pessoal e os outros "industrializados". A Direcao sabia que
era impossivel personalizar ou industrializar os quatro, Nao ha-
via conflito porque nzao ocorreram mudancas nos metodos. Os servi
¢os industrializados.foram assim projetados e assim. eram presta-
dos aos novos clientes. Em certo momento, satisfeita com a renta
bilidade, a Direcao foi tentada.a inovar no servigo.em .que o com
ponente "atendimento pessoal" era maior. Rapidamente se deu comn-—

ta que a novidade nao -teria exito.

Em resumo, este & um conflito que pode ocorrer. HA um
conjunto de inovagoes tecnoldgicas bem sucedidas em vArios siste-
mas prestadores de servicos e uma empresa pode ser tentada a adota-
las no seu sistema operaciomnal. Contudo, & necessario avaliar as
conseqiencias dessas inovacoes na estratégia de marketing e/ou de-
senvolver .agoes que motivem os usudrios a aceitar as mudancas, se
estas inovacgoes forem fundamentais para a empresa continuar compe-

tindo.

Finalmente, como contribuigao.a estudos futuros em um
maior nimero. de empresas, este trabalho oferece um conjunto de hi-

pdteses a serem testadas.

Um grupo de hipdoteses poderia relacionar certas caracte-
risticas das empresas com a ocorrencia ou nzo. de conflitos entre

produczo e marketing. Neste sentido, o trabalho de Lovelock (1983)
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pode ser 1til pois reline uma série de esquemas para classificar em
presas de servigos. Em particular, o grau de contato do cliente com
o sistema prestador de servigo, tal como definiu Chase (1978), pa-

rece uma variavel de grande relevancia.

Outra hipotese poderia relacionar o grau de mecanizacao
e/ou informatizagcao do sistema operacional com.a existéncia, ou
nao, de conflitos associados ao nivel de servicos. Esta hipotese
mereceria especial .atencao nos sistemas em que a gradual substitui
cao de mao-de-obra por equipamentos vai eliminando o componente hu
mano da prestacao de servigcos em que o elemento pessoal. & visto co

mo parte do. produto,
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