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RESUMO

O rapido crescimento dos setores de servigos tem sido acompanhado de perto do
desenvolvimento das teorias de Marketing de Servigos. No entanto, grande parte dos
estudos do meio cientifico tem dado um grande foco nos servigcos voltados ao
mercado consumidor (ou B2C — Business to Consumer).

As especificidades e realidades dos servi¢os voltados ao mercado corporativo (ou
B2B — Business to Business) foram exploradas neste trabalho, que abordou um caso
real no setor de Tecnologia da Informacao.

Os resultados da pesquisa identificam as complexidades causadas pela presenca do
fator humano em um contexto organizacional, e as praticas adotadas para o
gerenciamento do composto de marketing para servigos.



v

ABSTRACT

The services industry growing has been followed by Services Marketing
development. But scientific research has focused in consumer services (B2C, or
Business to Consumer).

The business market (B2B — or Business to Business) specificities and realities were
explored by this study, that explored a real Information Technology (IT) industry
case.

The results show the complexities the decurring from human factor in an
organization environment and present the practices adopted to manage the services
marketing mix.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, duas tendéncias podem ser observadas na economia mundial: o
crescimento do setor de servigos e a disseminacdo de tecnologias de processamento e
transmissdo da informacgdo, com um répido crescimento do setor de Tecnologia da

Informacao (TI), principalmente no mercado corporativo.

Esta pesquisa abordou ambos os temas ao explorar o uso do marketing de servicos
pelas empresas que atuam no setor de Tecnologia da Informagao (TI) do mercado

corporativo brasileiro.

A primeira secdo (‘Apresentacdo do Tema’) explora estas questdes, constatando que
os estudos ja realizados sobre marketing de servigcos tém explorado principalmente o
mercado consumidor (ou B2C — Business to Consumer), enquanto os estudos de
mercados corporativos (ou B2B — Business to Business) tém focado as transagdes de
bens fisicos. Também foi constatado que hé necessidade de mais pesquisa
académica, como subsidio para o entendimento de particularidades setoriais, € como

forma de desenvolver uma abordagem de marketing de servigos especifica.

Tais questdes sao formalizadas na segunda secdo (‘Objetivos’), estabelecendo os
objetivos primarios e secundarios do estudo, bem como uma formulag¢ao da questao

de pesquisa.

Na secdo seguinte (‘Abrangéncia e Limitagdes’) ¢ feita uma delimitacdo do tema

abordado, uma vez que a revisdo da literatura de marketing de servicos abrangeu



apenas o Composto de Marketing. Nesta secdo, também sdo apresentadas as

delimitagdes do caso explorado.

Na secdo ‘Metodologia’ uma classificacdo da pesquisa ¢ apresentada, bem como os

métodos e as técnicas adotados pelo pesquisador.

Também foi incluida a secdo ‘Revisdo da Literatura’, onde as obras disponiveis na
area de marketing de servicos sdo revistas. Também foram exploradas as pesquisas
que abordam o setor de TI no mercado brasileiro, identificando as principais

contribuicdes da comunidade académica até o momento.

A secdo ‘Apresentacao do Caso’ da uma visao geral da empresa pesquisada — a IBM
Brasil — e descreve as atividades, processos decisérios, desafios e contextos
relacionados ao composto de marketing para servigos no setor de Tecnologia da

Informagao (TT).

Na secdo ‘Andlise do Caso’ ¢ feita uma revisdao geral dos fatos e realidades
encontradas na pesquisa de campo, contrapondo-os as técnicas, modelos e questdes
identificadas na revisao de literatura, possibilitando uma avaliagdo de como tais

questodes sao abordadas em um contexto real.

Por fim, na secdo ‘Conclusdes’ sdo apresentadas as consideragdes finais a respeito
dos resultados alcangados. Também sao discutidas as limitagdes do trabalho e as

recomendacdes para estudos futuros.



2. APRESENTACAO DO PROBLEMA

Em termos econdmicos, a industria de servigos foi responsavel por 58% do produto
interno bruto (PIB) mundial no ano de 2001. Seu crescimento também ¢
significativo: em 1980, a atividade internacional de servicos foi avaliada em US$ 350
bilhdes e foi responsavel por 20% de todo o comércio mundial, enquanto, em 1992,
esse numero havia quase triplicado, alcangando US$ 1.000 bilhdes (Bateson &

Hoffman, 2001).

Da mesma forma, grande parte dos paises ocidentais e varios paises desenvolvidos
estdo se tornando economias predominantemente baseadas em servigos (Payne,
1993). O Japao e a Alemanha, em particular, t€m economias de servigos pelo menos
tdo desenvolvidas quanto a dos Estados Unidos (Bateson & Hoffman, 2001). E no

Brasil respondem por 55% do Produto Interno Bruto (Lovelock & Wright, 2002).

Estatisticas governamentais mostram uma evolu¢cdo na propor¢ao do numero de
empregados no setor de servigos, partindo de 50% em 1968 para 70% em 1990 no
Reino Unido. Na Europa, com a excecdo de Grécia e Portugal, todos os paises da
comunidade européia t€ém mais de 50% dos empregados no setor de servigos (Payne,

1993).

Estatisticas do Banco Mundial mostravam que em 1995 o setor dos servigos
respondia por mais da metade do Produto Nacional Bruto, e também empregava mais

da metade da mao-de-obra em muitas na¢des da América Latina e do Caribe (tabela

1.



TABELA 1. Tamanho do setor de servigos na América Latina

. Porcentagem dos Distribuicao da Forga de Trabalho
Pais Servicos no PNB
Agricultura Industria Servigos
Argentina 63 12 32 57
Brasil 52 22 23 53
Costa Rica 59 25 27 48
Republica Dominicana 62 24 18 58
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 El mundo del trabajo em uma economia integrada. Washington DC:
Banco Mundial, 1995 in: LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. Servicos: marketing e gestdo. Sao Paulo,
Saraiva, 2002. p. 7.

Os servigos pessoais também vém crescendo de 30% a 50% nos ultimos trinta anos.
Individuos estdo gastando maiores propor¢des de seus rendimentos em viagens,
restaurantes e servigcos de entretenimento para melhorar a qualidade de suas vidas;
em telefonia, servigos postais e de comunicagdo, refletindo um ambiente mais
dindmico e de rapido crescimento; e em compras de servicos de saude e educacao de
melhor qualidade. O crescimento da complexidade dos servigos bancarios, de
seguros, de investimentos, contabeis e legais tem levado a uma maior demanda por

servigos financeiros e profissionais em cada uma destas areas (Payne, 1993).

Existe uma fracdo de servigos oculta em muitas grandes corporagdes que sdo
classificadas pelas estatisticas do governo como atividade industrial, agricultura ou
extracdo de recursos naturais. Os chamados servigos internos abrangem uma série
ampla de atividades, entre as quais recrutamento, propaganda, publicagdes,

transportes, servi¢os juridicos e contabeis, administragdo de folha de pagamento,



faxina de escritorios, manutencao paisagistica, fretamento, servicos de informatica,
pesquisa de mercado, design de produtos e outras (Payne, 1993; Lovelock & Wright,

2002).

A medida que estas tarefas sdo terceirizadas, tornam-se parte do mercado
competitivo e passam a ser classificadas no setor de servigos (Lovelock & Wright,

2002).

Em paralelo a todo este crescimento no setor de servigos, uma segunda tendéncia tem
influenciado a maior parte das economias mundiais: o desenvolvimento e a
disseminagdo de tecnologias de processamento e transmissdo da informacgdo

(Limeira, 2001).

“A economia mundial neste final de século apresenta duas fortes tendéncias que
impactam nos conceitos e praticas de marketing: a predomindncia do setor de
servigos no PIB das economias; e a tecnologia de informagdo como o setor dindmico
e alavancador do crescimento econémico.” (Limeira, 2001, p. 7)

Tapscott (1997) descreve esta segunda tendéncia como um dos principais fatores por
tras das mudangas no cenario econdmico atual — um cendrio que ele denomina de

‘Nova Economia’:

“Na antiga economia, o fluxo de informagoes era fisico: dinheiro, cheques, faturas,

conhecimento de carga, relatorios, reunioes face a face, chamadas por telefones
analogicos ou transmissoes por radio e televisdo, plantas, mapas, fotografias,
partituras e propagandas via mala direta. (...) Na nova economia, a informagdo em
todas as suas formas tornou-se digital - reduzida a bits armazenados em
computadores e correndo na velocidade da luz por redes. (...) O novo mundo de
possibilidades entdo criado ¢é tdo significativo quanto a invengdo da propria
linguagem, o antigo paradigma em que ocorriam todas as interagoes fisicas."
(Tapscott, 1997, p. 8)

Para o autor, a estrutura da economia como um todo também esta mudando. Um
novo setor industrial estaria emergindo da convergéncia entre computagdo

(equipamentos, software e servicos), comunicagdes (telefonia, cabo, satélite,



tecnologia sem fio) e conteudo (entretenimento, industria editorial, provedores de
informagdes) — um conjunto de empresas que representaria algo como 10% do PIB

americano, alcancando quase 1 trilhdo de dolares ao final de 1996 (figura 1).

FIGURA 1. Nova Industria de Midia — 1996 (US$ 953 bilhdes)

Conteudo
28%

Computacao
44%

Comunicagdes
28%

Fonte: Lista de Classificagao de Industrias, US Bureau of Labor Statistics in: TAPSCOTT, D.
Economia digital. Sdo Paulo: Makron Books, 1997. p. 345.

Para Limeira (2001), o dinamismo dos setores de tecnologia, especialmente a de
informacao, tem atraido muitos investimentos com a geracao de novas oportunidades
de negocios, o surgimento de novos empreendimentos e grande oferta de empregos.
Esta industria tem forte componente de servigos associados a seus produtos, como
treinamento e suporte aos clientes, consultoria, projeto e design de sistemas,

desenvolvimento e instalagdo de software e redes de sistemas de informagao.



Santos (1997) ainda afirma que o Brasil ¢ um dos grandes mercados explorados por

este setor, exigindo estudos sobre seus problemas especificos.

O autor demonstra esta situagdo em uma pesquisa junto a fontes de dados
secundarios (Folha 100 Informatica, Exame 100 Informatica e Datamation), que
permitiu verificar o seguinte:

e No mundo: o percentual das receitas provenientes de servigos em relagdo a receita
bruta evoluiu de 20,6% em 1986 para 28% apo6s dez anos. Além disso, a maior
parte da receita proveniente de servicos concentrava-se na manutengdo de
equipamentos (quase dois tercos do total de receitas de servigos em 1986). Mas
apos dez anos, esta relagdo foi invertida, e os servicos de manutengdo passaram a
representar menos de um terco do total de receitas de servigos — uma tendéncia a
ser ressaltada, uma vez que a atividade de manutengdo de equipamentos ¢ um tipo
de servico que esta intrinsecamente ligado ao pés-venda de um bem fisico;

e No mercado brasileiro: o total de receitas provenientes de servigos em relagdo ao
total de receitas evoluiu de 39,7% em 1986 para 43,6% dez anos depois. E durante
todo este periodo, o total de receitas associadas a manutencdo de equipamentos
manteve-se em torno de um quarto a um quinto do total das receitas provenientes
de servicos — identificando uma situagdo onde os servi¢os nao apenas possuem uma
participacdo mais expressiva no faturamento das empresas, como também possuem
um perfil mais diversificado no portfolio de servigos das empresas.

Para o autor, o aumento da importancia do setor de Tecnologia da Informacao (TI)

também ¢ influenciado pelo crescimento do setor de servigos.

Entretanto, o relacionamento entre temas tdo importantes nao tem sido explorado em
profundidade na literatura académica. Em primeiro lugar, porque a propria area de

marketing de servigos ainda ¢ relativamente nova na disciplina de marketing.

Payne (1993) resgata esta evolucdo e verifica que o tema comegou a ser mais

explorado somente nos anos 1980:

““

os anos 50 as empresas de bens de consumo eram reconhecidas como as de
marketing mais sofisticado. Elas eram freqiientemente as primeiras empresas a
desenvolver planos formais de marketing e muito esfor¢co académico foi direcionado
para a andlise e pesquisa de mercados de consumo. Nos anos 60 uma aten¢do
consideravel foi dada aos mercados industriais e textos e periodicos de marketing que
lidavam especificamente com mercados industriais comegcaram a aparecer. Nos anos



70 o marketing de organizagoes sem fim lucrativo e areas associadas ao setor publico
e o marketing societal receberam atencdo. Foi somente nos anos 80 que o marketing
de servicos comegou a atrair a ateng¢do, o que é surpreendente considerando o
tamanho e o rapido crescimento do setor de servigos.” (Payne, 1993, p. 26-27)

Em segundo lugar, porque os modelos e conceitos chaves do marketing tradicional
nao sao facilmente adaptados para servicos de uma forma ampla e abrangente, que
seja facilmente aplicavel a qualquer tipo de servico ou setor (Bateson & Hoffman,

2001; Payne, 1993).

As especificidades setoriais muitas vezes precisam ser levadas em conta, tracando
paralelos com outros setores de servigos que mantenham caracteristicas similares

(Payne, 1993).

Lovelock (1983) aborda esta questdo quando propde um esquema de classificacao de
servigos que possibilite aos administradores de marketing classificar seu setor e obter
insights estratégicos ao comparar suas praticas de administragdo com as de outros

setores de mesma classificagao (quadro 1).



QUADRO 1. Esquema alternativo para a classificagao de servicos

CLASSIFICAGAO E DIMENSOES

MATRIZ DE CLASSIFICACAO E EXEMPLOS

1. A natureza do ato de servigo:
- Natureza do ato de servigo
- O qué ou quem é o receptor do servigo

Receptor do servigo

Pessoas

Coisas

- Cuidados com a saude

- Transporte (frete)

sem|

movimentacao|

Aco ~ .
tan ?:;z - Saldo de beleza - Limpeza de roupas
Natureza do 9 - Restaurantes - Servigos de jardinagem
ato de servigo - |- Educagao - Servigos bancarios
Agdes| ] . = . Lo
. > |- Servigos de informagao - Servigos juridicos
intangiveis| .
- Entretenimento - Seguros
2. Relacionamento com o cliente: Tipo de relacionamento
- Natureza da prestagéo do servigo
- Tipo de relacionamento entre a Relacionamento de membro Sem relacionamento formal
organizagéao de servigos e seus clientes Servigo de Sequros ~Servigo de policiamento
Nawezada Pt Sogovanores | peetide e
restagdo do -
P :Servi o Transacses]” Onibus fretado - Aluguel de carros
¢ disc:;tas - Sécio de clube - Servigo de correio
- Ligacéo de longa distancia |- Entrada de cinema
3. Customizag&o e julgamento quanto a Customizag&o das caracteristicas do servigo
prestagdo do servigo: )
- Quantidade de julgamento exercido Alto Baixo
pelos profissionais de contato com o ~ Servigos juridicos
li R X - Educagao de massa
cliente Altoj- Servigos de arquitetos - Programas preventivos de saude|
- Extensdo com a qual as caracteristicas ~ Julgamento pelo - Educacéo particular 9 P
i a i time de prestagéo - abli
dos servigos sdo customizadas pl l(; - Servios de hotel Transpone~ publico
de servigos . - - - Manutengo de
Baixo|- Transagdes bancarias ;o
- eletrodomésticos
- Restaurante de qualidade .
- Cinema
4. Natureza da demanda e oferta por Flutuagdes de demanda
servigos: )
- Extensdo com a qual a oferta é restrita Alta Baixa
- Extenséo com a qual a demanda flutua Compativel[- Eletricidade ~Seguro
no tempo sem grandes|- Telefonia - Servigos bancarios
Pico de demanda atrasos|- Bombeiro - Servigos juridicos
freqiiente Excede a|- Hotelaria . " .
3 - Servicos diretamente acima da
capacidade|- Teatros . .
. capacidade suficiente
regularmente|- Passagens aéreas
5. Método de prestagéo de servigo: Disponibilidade de pontos de servigos
- Natureza da interag&o entre clientes e - " )
organizagdo de servigos Local tnico Multiplos locais
- Disponibilidade de pontos de prestagéo Cliente|
de servigos dirige-se a|” Teatro - Servigo de dnibus
g. ~._|- Cabeleireiro - Rede de lanchonetes
organizagao|
Organizagéol- Jardinagem - Correio
Interagdo vai ao cliente|- Taxi - Reparos de emergéncia
Ambos|
transacionam|- Cartao de crédito - Rede de televisdo

- Estacédo de TV (local)

- Companhia telefonica

Fonte: LOVELOCK, C.H. Classifying services to gain strategic marketing insights. Journal of
Marketing, v. 4, p. 9-20, Summer 1983 in: PAYNE, A. The essence of services marketing. New

York: Prentice Hall 1993. p.14-15

Para Lovelock, o administrador de marketing de servigos deve avaliar sua empresa

em cada uma das cinco dimensdes propostas. Ele deve verificar como a empresa se

posiciona em cada uma das cinco matrizes bidimensionais, ¢ com esta classificacao

em mente, deve buscar outras empresas que atuem com servigcos igualmente
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classificados. Isto possibilitaria a comparagdo das praticas adotadas para o
gerenciamento do marketing de servigos, mesmo que as empresas estejam em setores

diferentes.

Para Payne (1993), somente este tipo de abordagem permite que um administrador de
marketing de servigos de um determinado setor avalie seus negdcios em um contexto
mais apropriado, evitando generalizagdes de definicdes amplas e a0 mesmo tempo
transcendendo as perspectivas inerentemente estreitas de avaliar servicos em uma

base setorial.

No entanto, abordando apenas as areas de ‘marketing de servicos’ e ‘marketing
corporativo’, ja se identifica uma lacuna. Em ambas hd uma grande quantidade de

pesquisa — e no entanto, pouca atengao tem sido dada para integra-las.

Os estudos relacionados ao marketing de servigos tém examinado primariamente os
servicos ao consumidor final, enquanto os estudos de mercados corporativos
geralmente focam as transacdes de bens fisicos, ignorando o desenvolvimento do
setor de servigos no mercado corporativo (Gordon et al., 1993; Matthyssens &

Vandenbempt, 1998).

Quando se aborda especificamente o setor de TI, esta lacuna torna-se ainda maior.

Avaliando as pesquisas académicas no Brasil, ¢ possivel verificar que alguns setores
tém merecido mais atengdo, tais como o setor de turismo (Ikeda, 2000; Oliveira &
Ikeda, 1999; Gouvéa & Yamauchi, 1999; Bicalho, 2002; Oliveira, 2001; Beyrodt,
1993; Nunes, 1992; Ikeda, 1994) e os servigos publicos (Amboni, 2002; Fortes,

2001; Gouvéa, 2002).



11

Quando o setor de TI ¢ abordado, os estudos geralmente ndo se concentram nos
temas de servico ou de marketing. Os temas abordados envolvem incentivos
governamentais, associados a politica de reserva de mercado existente até o inicio
dos anos 1990 (Beraldo, 1990; Beraldo, 1988), ou exploram a questao da
competitividade do setor (Souza, 1992; Custédio, 1989; ECIB, 1993). Em geral,
abordam todos os segmentos do setor (hardware, software e servigos) ou delimitam

os estudos as empresas fabricantes de equipamentos (segmento de hardware).

Alguns estudos abordaram o tema do marketing de servigos no mercado corporativo,
explorando os relacionamentos entre empresas ¢ agéncias de publicidade (Goron,
1994). Outros estudos chegaram a explorar o marketing de servigos no setor de TI:

e Martinenco (2001) desenvolveu uma pesquisa para identificar os critérios de
avaliagdo de servicos de TI por advogados da regido sul do pais;

e Prado (2000) conduziu uma pesquisa exploratéria com uma amostra de 100
empresas do setor industrial de Sao Paulo, buscando identificar os fatores que
motivam a adogdo de servicos de terceirizagdo das atividades de Tecnologia de
Informagao (TI);

e Santos (1997) conduziu uma pesquisa junto a 40 dentre as 100 maiores empresas
nacionais e multinacionais, fabricantes de equipamentos de informatica (segmento
de hardware), e avaliou as estratégias utilizadas para seus servi¢os pos-venda;

e Limeira (2001) explorou o tema de marketing de servigos junto a executivos de 14
empresas do setor de Tecnologia da Informacgao (TI), entrevistados ao longo do ano
de 1999. A autora procurou identificar os desafios decorrentes da falta de
conhecimento especifico, e o impacto disto para as organizagdes de marketing das
empresas e para o ensino da gestdo de marketing no Brasil.

Estas pesquisas foram exploradas em maior detalhe na Revisdo de Literatura,
possibilitando que a pesquisa partisse dos limites do conhecimento cientifico

atualmente disponivel.
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3. OBJETIVOS

O objetivo principal da pesquisa foi o de identificar e descrever como uma empresa
que atua no setor de Tecnologia da Informac¢ado (TI) do mercado brasileiro administra

o composto de marketing dos servigos oferecidos ao mercado corporativo.

Isto se traduz por identificar quais as praticas empregadas para controlar as variaveis
do composto de marketing para servicos: o Produto, o Preco, a Distribui¢do e a

Comunicagao.

Este objetivo pode ainda ser expresso pela seguinte questdo de pesquisa:

e Como uma empresa que atua no setor de Tecnologia da Informacdo (TI) do
mercado brasileiro administra seu composto de marketing para servigos oferecidos
ao mercado corporativo?

Além do objetivo principal, a pesquisa também buscou alcangar alguns objetivos
secundarios:
e Comparar as praticas adotadas pela empresa estudada com os modelos propostos

no referencial teorico;

o Identificar se ha praticas adotadas pela empresa que ndo foram previstas no
referencial teorico;

e Sugerir hipoteses ou linhas de pesquisa que possam ser desenvolvidas em estudos
futuros.
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4. ABRANGENCIA E LIMITACOES

O estudo procurou entender como as atividades de marketing sdo administradas em
uma empresa que oferece servigos de Tecnologia da Informacdo (TI) ao mercado

corporativo brasileiro, durante o periodo de 2000 a 2003.

No entanto, a administracdo de marketing envolve diversas atividades. Campomar
(2002) cita seis:

e Segmentagdo ¢ dimensionamento de mercado;

e Comportamento do mercado;

e DecisOes sobre as variaveis controlaveis (composto de marketing);
o Sistemas de Informagdo de Marketing (SIM);

e Organizagdo de marketing;

e Planejamento de marketing (confec¢do do plano de marketing).

E importante destacar que a pesquisa ndo procurou explorar estas atividades de
forma exaustiva, mas sim aprofundar o conhecimento em apenas uma destas

dimensoes.

Por isto o estudo foi delimitado, de forma a abranger somente as decisdes sobre as

variaveis controlaveis, ou o composto de marketing para servigos (figura 2).
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FIGURA 2. Abrangéncia da pesquisa quanto as atividades de marketing

Composto de Marketing:

- Decisoes de Produto

- Decisbes de Precgo

- Decisoes de Distribuicao

- Decisoes de Promo¢ao (comunicagéao)

[—— Objetivo da pesquisa

Segmentacao e dimensionamento de mercado

Comportamento do mercado

Sistemas de Informagao de Marketing (SIM)

Organizagéo de marketing

Planejamento de marketing (confecgéo do plano de
marketing)

Fora da abrangéncia
da pesquisa

Fonte: elaborag@o propria

Este estudo foi desenvolvido usando a técnica de estudo de caso, para explorar a

forma pela qual as decisdes sdo tomadas em um contexto real.

O caso desenvolvido foi tnico, e procurou atender as definicdes de abrangéncia e

limitacdo do estudo. Ou seja: envolve uma empresa que atua no setor de TI,

oferecendo servigos ao mercado corporativo brasileiro. A escolha da empresa

atendeu, portanto, a um conjunto de critérios que demonstravam sua relevancia para

o estudo em questao:

e Relevancia da empresa no setor: a empresa precisava ser representativa, do ponto

de vista de participagdo de mercado;

e Relevancia do segmento de servicos na empresa: a oferta de servigos ndo precisava
representar a Unica atividade desenvolvida pela empresa, mas devia constituir uma
parcela significativa de seu portfolio de produtos;

e Diversidade de servigos: o portfolio de servigos ofertados pela empresa precisava
ser representativo do portfélio de servigos disponiveis no setor;
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A empresa selecionada foi a IBM Brasil, lider em market share no setor de TI do
mercado brasileiro, segundo o ranking VALOR 1000 (2003). A empresa possui um
portfolio amplo de servigos, com resultados significativos no faturamento total (ver

secdo ‘Apresentagdao do Caso’).

Como a empresa também desenvolve atividades em outros segmentos (hardware e
software), a unidade de analise foi limitada a organizagdo de servigos — ou seja, um

subconjunto da organizagao, € ndo a empresa como um todo.
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5. METODOLOGIA

O estudo pode ser caracterizado por uma pesquisa do tipo exploratdrio — ou seja, que
busca expandir o conhecimento a respeito de uma determinada teoria ou campo do

conhecimento.

Neste caso, foi explorada a maneira pela qual as atividades de gerenciamento das
variaveis controldveis do marketing sdo desenvolvidas para os servigos de um

determinado setor.

Para Malhotra (2001), o estudo exploratério deve ser usado em situagdes onde se faz
necessario uma melhor compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses. O autor ainda incentiva seu uso
em casos nos quais ¢ necessario definir o problema com maior precisao, identificar
cursos relevantes de acdo ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver

uma abordagem.

Selltiz (1975) afirma que sem o conhecimento da amplitude de uma area do
conhecimento, das principais variaveis que influem no problema de pesquisa ou das
situagdes em que tais variaveis ocorrem, qualquer hipdtese apresentada tende a ser
superficial. E no caso de problemas em que o conhecimento ¢ muito reduzido,
geralmente o estudo exploratério ¢ mais recomendado. Para o autor, tais condi¢des

favorecem o desenvolvimento da pesquisa exploratoria:

“(...) freqiientemente, a teoria é excessivamente geral ou excessivamente especifica
para que possa dar clara orientagcdo para a pesquisa empirica. Em tais condigdes, a
pesquisa exploratoria é necessaria para a obten¢do da experiéncia que auxilie a
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formulagdo de hipoteses significativas para pesquisa mais definitiva.” (Selltiz, 1975,
p. 61)

A teoria usada como referéncia neste estudo (Marketing de Servigos) apresentava tais
caracteristicas — ou seja, conceitos ou modelos gerais e de dificil aplicagio em
setores especificos. A pesquisa exploratoria possibilitaria, desta forma, a ampliagdo
de conhecimento especifico, que pudesse levar a melhores definicdes de estudos

futuros, conforme defende Mattar:

“A pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre
o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso é apropriada para os
primeiros estagios de investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensdo do fenomeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou
inexistentes. (...) Mesmo quando ja existam conhecimentos do pesquisador sobre o
assunto, a pesquisa exploratoria também se faz util, pois normalmente para um
mesmo fato em marketing podera haver inumeras explicagoes alternativas, e a sua
utilizagdo permitira ao pesquisador tomar conhecimento, sendo de todas, da maioria
delas.” (Mattar, 1997, p. 80)

Esta pesquisa de carater exploratorio foi desenvolvida seguindo a técnica de estudo
de caso, defendida por diversos autores como adequada para tal tipo de pesquisa,
uma vez que possibilita a compreensdo de realidades empiricas em seu contexto,
levando a possibilidade de construgdo de hipoteses e questdes de pesquisa mais

profundas (Mattar, 1997; Selltiz, 1975; Yin, 2001)

Yin também critica esta pronta ligacdo entre o estudo de caso e a pesquisa

exploratodria:

“Uma interpretacdo equivocada muito comum é a que as diversas estratégias de
pesquisa devem ser dispostas hierarquicamente. Ensinaram-nos a acreditar que o0s
estudos de caso eram apropriados a fase exploratoria de uma investigagdo, que os
levantamentos de dados e as pesquisas historicas eram apropriadas a fase descritiva e
que os experimentos eram a unica maneira de se fazer investigacoes explanatorias ou
causais. (...) Esta incorreta, no entanto, esta visdo hierarquica. Certamente sempre
houve experimentos motivados por razoes exploratorias. (...) Finalmente, os estudos
de caso estdo muito longe de serem apenas uma estratégia exploratoria. Alguns dos
melhores e mais famosos estudos de casos foram descritivos (por exemplo, Street
Corner Society, de Whyte, 1943/1955) e explanatorios (veja Essence of Decision:
Explaining the Cuban Missile Crisis, de Allison, 1971).” (Yin, 2001, p. 22)
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O autor afirma que aquilo que diferencia as estratégias nao ¢ essa hierarquia, mas trés
outras condicoes:

e O tipo de questdo de pesquisa proposto;

e A extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos;

e O grau de enfoque em acontecimentos historicos em oposi¢cdo a acontecimentos
contemporaneos.

QUADRO 2. Situagoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

estratégia forma da questao de | exige controle sobre focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporineos
experimento  |como, por que sim sim
levantamento [quem, o que, onde, nio sim
quantos, quanto
analise de quem, o que, onde, nao sim/nao
arquivos quantos, quanto
pesquisa como, por que ndo nao
historica
estudo de caso |como, por que nao sim

Fonte: Cosmos Corporation. In: YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento ¢ métodos. 2. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001. p. 24.

O autor cita:

“(...) Questoes do tipo 'como’ e 'por que' sdo mais explanatorias, e é provavel que
levem ao uso de estudos de caso, pesquisas historicas e experimentos como
estratégias de pesquisa escolhidas. Isso de deve ao fato de que tais questoes lidam
com ligagoes operacionais que necessitam ser tragadas ao longo do tempo, em vez de
serem encaradas como meras repetigoes ou incidéncias.” (Yin, 2001, p. 25)

Para Yin (2001), assumindo-se que questoes do tipo 'como' e 'por que' devam ser o
foco do estudo, uma distingao adicional entre pesquisa historica, estudo de caso e
experimento torna-se a abrangéncia do controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos € o acesso a eles. As pesquisas historicas representam a
estratégia escolhida quando realmente ndo existe controle ou acesso. Assim, a

contribui¢do distintiva do método historico esta em lidar com o passado 'morto'. O
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estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando nao se podem manipular comportamentos relevantes.
Tal estratégia conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdao incluidas no

repertorio do historiador: observacao direta e série sistematica de entrevistas.

Assim, ¢ importante destacar que a estratégia do estudo de caso ndo foi escolhida
prontamente, por ser a pesquisa de carater exploratdrio, mas por que o método em
questao possibilita uma melhor compreensdo da questao de pesquisa e do contexto

em que os fenomenos explorados ocorrem, conforme defendido pelo autor:

“Como esfor¢o de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para a
compreensdo que temos dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos. (...) O estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas
em regioes urbanas, relagdes internacionais e maturagdo de alguns setores.” (Yin,
2001, p. 21)

Adicionalmente, ¢ importante realgar que a escolha desta estratégia também implica
na coleta e analise de dados e evidéncias ndo numéricos, caracteristicos de uma

pesquisa qualitativa.

De fato, a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada em fungdo de seis premissas
basicas:

e Os pesquisadores se preocupam primariamente com o processo ao invés dos
resultados ou produtos;

e Os pesquisadores estdo interessados no significado — como as pessoas atribuem
sentido as suas vidas, experiéncias, ¢ suas estruturas para o mundo; (3) o
pesquisador € o instrumento primario para a coleta e analise de dados. Os dados
sdo medidos através deste instrumento humano, ao invés de inventarios,
questionarios ou maquinas; (4) a pesquisa qualitativa envolve trabalho de campo (o
pesquisador vai fisicamente até as pessoas, cenarios, locais ou institui¢des para
observar ou registrar o comportamento em seu cenario natural); (5) a pesquisa
qualitativa ¢ descritiva naquilo que o pesquisador estd interessado em processar,
dando sentido e ganhando compreensdo através de palavras e imagens; (6) o
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processo da pesquisa qualitativa € indutivo naquilo que o pesquisador constroi
abstragdes, conceitos, hipoteses e teorias dos detalhes. (Merrian, 1988 in: Creswell,
1994)

Bogdam & Biklen(1992) também descreve as caracteristicas de uma pesquisa
qualitativa:

e Envolve a coleta de dados descritivos ¢ ndo numéricos, na forma de palavras e
figuras;

e Sua analise sera realizada por um processo indutivo, ndo focando em provas ou
evidéncias que busquem comprovar hipdteses, mas buscando abstracdes de
realidades;

e D4 sempre importancia ao significado, e ndo a forma do dado.

De forma que, além de exploratoria, a pesquisa ainda pode ser classificada como

qualitativa.
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5.1. Técnica de pesquisa

A técnica de pesquisa empregada foi o estudo de caso unico.

A definicdo do estudo de caso adquire diferentes enfoques para diversos autores.
Selltiz (1975) aborda o tema ao discutir os métodos de pesquisa em fase exploratoria,
citando a analise de exemplos — uma técnica caracterizada pelo estudo intensivo de
exemplos selecionados do fendmeno que estd sendo estudado, através do exame de
registros, de entrevistas ndo-estruturadas ou da observagao participante. Para o autor,
um dos aspectos importantes para este método ¢ a intensidade do estudo do
individuo, grupo ou comunidade, de forma a obter informacdo suficiente para
caracterizar e explicar tantos os aspectos singulares do caso que esta sendo estudado
quanto os que aspectos comuns com os outros casos. E outro aspecto ¢ a capacidade
integradora do pesquisador, de reunir em uma interpretacdo unificada muitos e

diversos aspectos da informacao.

Mattar (1997) também associa o método a pesquisa exploratoria, e o define em
funcdo de trés caracteristicas que o diferencia dos demais:

e Os dados podem ser obtidos a tal nivel de profundidade que permitem caracterizar
e explicar detalhadamente aspectos singulares do caso em estudo, bem como
apontar semelhancas e diferencas quando comparado com outros casos estudados;

e A atitude do pesquisador é receptiva, caracterizada pela busca de informagdes e
geracgdes de hipdteses, e ndo por conclusodes e verificagdes;

e A capacidade de integragdo do pesquisador de reunir, numa interpretagdo
unificada, inimeros aspectos do objeto pesquisado.

Mas Yin (2001) critica estas defini¢des, pois apresentam a estratégia de pesquisa
puramente como uma técnica de levantamento de dados, ou focam em seu papel em

pesquisas exploratorias, sem aprofundar no método em si.
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Para o autor, a defini¢do do estudo de caso deve ser vista como um estudo empirico
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos.

“Um experimento deliberadamente separa um fenémeno de seu contexto, de forma
que se pode dedicar alguma atengdo apenas a algumas variaveis. (...) Em
comparagdo, uma pesquisa historica ndo lida com situacées emaranhadas entre
fenomeno e contexto, mas em geral com acontecimentos ndo-contemporaneos.
Finalmente, os levantamentos podem até tentar dar conta de fenémeno e contexto,
mas sua capacidade de investigar o contexto é extremamente limitada. O elaborador
do levantamento, por exemplo, esfor¢a-se ao maximo para limitar o numero de
variaveis a serem analisadas.” (Yin, 2001, p. 32)

De fato, uma preocupagdo muito comum em relagdo aos estudos de caso ¢ que eles
fornecem pouca base para se fazer uma generalizacdo cientifica. Para Yin (2001) a
mesma questdo pode ser proposta a um experimento. E na verdade, fatos cientificos
raramente se baseiam em experimentos Unicos; baseiam-se, em geral, em um
conjunto multiplo de experimentos, que repetiu o mesmo fendomeno sob condig¢des
diferentes. Pode-se utilizar a mesma técnica com estudos de casos multiplos. O
estudo de caso, da mesma forma que os experimentos, sdo generalizdveis a
proposicdes tedricas, € ndo a populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso, como 0 experimento, ndo representa uma ‘amostragem’, € o objetivo do
pesquisador ¢ expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar

freqiiéncias (generalizacado estatistica).

Portanto, tal tipo de critica ndo ¢ cabivel ao método.

O julgamento da qualidade de um estudo de caso ¢, e deve estar sujeito a testes
logicos como qualquer outro método de pesquisa. Yin (2001) propde quatro testes,

comuns a todos os métodos de ciéncias sociais:
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e Validade do constructo — estabelecer medidas operacionais corretas para os
conceitos que estdo sob estudo;

e Validade interna (apenas para estudos explanatorios ou causais, € ndo para
estudos descritivos ou exploratérios) — estabelecer uma relacdo causal, por meio da
qual sdo mostradas certas condigdes que levem a outras condigdes, como
diferenciada de relagdes espurias;

e Validade externa — estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas;

e Confiabilidade: demonstrar que as operagdes de um estudo — como os
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando os mesmos
resultados.

O quadro 3 identifica possiveis taticas que podem apoiar cada um destes testes.

QUADRO 3. Téticas do estudo de caso para quatro testes de projeto

testes tatica do estudo de caso fase da pesquisa na qual a tatica
deve ser aplicada
validade do constructo |- utiliza fontes multiplas de coleta de dados
evidéncia
- estabelece encadeamento de coleta de dados
evidéncias

- 0 rascunho do relatério do estudo composigao
de caso é revisado por informantes-

chave
validade interna - faz adequacdo ao padrao analise de dados
- faz construcao da explanagao andlise de dados
- faz analise de séries temporais analise de dados
validade externa - utiliza logica de replicacdo em |projeto de pesquisa
estudos de casos multiplos
confiabilidade - utiliza protocolo de estudo de caso |coleta de dados

- desenvolve banco de dados para o |coleta de dados
estudo de caso

Fonte: Cosmos Corporation. In: YIN, R.K. Estudo de caso: plancjamento e métodos. 2. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001. p. 55.

A validade do constructo foi direcionada pela terceira tatica proposta (revisdo do
relatorio por informantes-chaves) e a validade interna foi desenvolvida pela tatica de

adequacdo ao padrido, na fase da anélise de dados.

J& a validade externa ndo foi aplicada a este estudo, pois 0 mesmo foi desenvolvido

como pesquisa de carater exploratorio e como estudo de caso unico. Mas pode ser
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aplicado em estudos futuros que utilizem este trabalho como fonte inicial de pesquisa

e possibilite a logica de replicagdo para outros casos.

Quanto ao teste de confiabilidade, este ¢ importante como forma de reduzir os erros e

visdes tendenciosas do pesquisador, conforme mencionado pelo autor:

“O intuito [do teste de confiabilidade] é certificar-se de que, se um pesquisador
seguiu exatamente os mesmos procedimentos descritos por outro que veio antes dele e
conduziu o mesmissimo estudo de caso novamente, o ultimo pesquisador deve chegar
as mesmas descobertas e conclusoes (observe que a énfase estd em se fazer o mesmo
estudo de caso novamente, e ndo em 'replicar' os resultados de um caso ao se fazer
outro estudo de caso). A confiabilidade serve para minimizar os erros e as visoes
tendenciosas de um estudo. (...) Um outro pré-requisito que permite a esse
pesquisador repetir um estudo de caso anterior é a necessidade de se documentar os
procedimentos adotados nesse caso. Sem essa documentacdo, vocé nem mesmo
poderia repetir o seu proprio trabalho (que é outra maneira de se lidar com a
confiabilidade).” (Yin, 2001, p. 60)

A tatica utilizada para evitar tais desvios foi a ado¢ao de um protocolo de estudo de
caso. Tal protocolo representa um planejamento do projeto, com a definicdo dos

procedimentos e técnicas a serem utilizadas em cada fase do estudo:

“O protocolo ¢ uma das taticas principais para se aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao conduzir o estudo
de caso. (...) O protocolo deve apresentar as seguintes segoes: a) uma visdo geral do
projeto do estudo de caso (objetivos e patrocinios do projeto, questoes do estudo de
caso e leituras importantes sobre o topico que estd sendo investigado);, b)
procedimentos de campo (credenciais e acesso aos locais do estudo de caso, fontes
gerais de informacgoes e adverténcias de procedimentos); c) questoes do estudo de
caso (as questoes especificas que o pesquisador do estudo de caso deve manter em
mente ao coletar os dados, uma planilha para disposi¢do especifica de dados e as
fonte em potencial de informagoes ao se responder cada questdo); d) guia para o
relatorio do estudo de caso (resumo, formato de narrativa e especificagdo de
quaisquer informagoes bibliogradficas e outras documentagdes).” (Yin, 2001, p. 89-
91)

Tal protocolo foi desenvolvido — com énfase nos procedimentos de coleta e analise

de dados (ver Anexo A).
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5.1.1. Revisao da literatura

O papel

da revisao de literatura ¢ amplamente defendido por diversos autores como

fase necessaria, anterior a pesquisa de campo, e como parte do processo de

desenvolvimento do conhecimento, que envolve sucessivas expansdes da teoria pelo

confronto com a pesquisa empirica:

“Se a pesquisa for empreendida em uma drea onde a teoria estd bem desenvolvida,
entdo o estudo pode ser um teste significativo ou uma expansdo para a teoria. O
pesquisador pode usar conceitos desenvolvidos previamente por outros pesquisadores
e formular questoes similares aquelas usadas em pesquisas anteriores. Mas a coleta
de dados pode ocorrer em um cenario diferente, com um grupo diferente e certamente
em um tempo diferente. Desta forma, os resultados da pesquisa irdo constituir uma
extensdo a teoria que ird expandir as generalizagdes ou permitir um ajuste fino nas
proposigoes teoricas. A contribui¢do de tal tipo de pesquisa é a expansdo da teoria
anterior.” (Marshall & Rossman, 1995, p. 24-25)

Para Marshall & Rossman (1995), a revisdo de literatura serve a quatro grandes

funcdes:

Demonstra as premissas por tras da questdo geral de pesquisa e, se possivel, deve
mostrar o paradigma de pesquisa que direciona o estudo ¢ descreve as premissas e
valores que o pesquisador traz a empreitada;

Demonstra que o pesquisador é um grande conhecedor de pesquisas correlatas e
das tradi¢des intelectuais que estdo em torno e suportam o estudo;

Mostra que o estudo proposto ird preencher as necessidades demonstradas;

Refina e redefine as questdes de pesquisa e as tentativas de hipdteses relacionadas,
embutindo estas questdes em tradigdes empiricas maiores.

Para Creswell (1994), tal revisdo atende a diversos propositos:

Divide com o leitor os resultados de outros estudos que estdo proximamente
relacionados ao estudo sendo reportado;

Relaciona o estudo ao dialogo maior que se desenvolve na literatura sobre o topico,
preenchendo as lacunas e estendendo estudos anteriores;

Prové um molde para estabelecer a importincia do estudo, bem como uma
referéncia para comparar os resultados do estudo com outras descobertas.

O autor ainda afirma que em estudos qualitativos a literatura deve ser usada de forma

consistente com as premissas metodoldgicas. Em particular, deve ser usada
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indutivamente de forma que nao direcione as questdes perguntadas pelo pesquisador.
Uma das principais razdes para conduzir um estudo qualitativo ¢ que o estudo ¢
exploratorio. Nao ha muita coisa escrita sobre o topico ou populagdo sendo estudada,
e o pesquisador procura ouvir aos informantes ¢ construir uma imagem baseada em

suas idéias.

Para Selltiz (1975), as teorias — mesmo fragmentos de teoria parcialmente
desenvolvida — apresentam um guia importante para a orientagdo de pesquisa. Para o
autor, a teoria aumenta a produtividade da pesquisa, pois apresenta indicacdes
significativas para esta, liga resultados aparentemente isolados através de processos
subjacentes semelhantes, e apresenta explicacdao para as relagdes observadas. Mas a

relagdo entre teoria e pesquisa ndo se dao apenas nesta direcao:

“A teoria estimula a pesquisa e aumenta o sentido de seus resultados; a pesquisa
empirica, de outro lado, serve para verificar as teorias existentes e apresentar uma
base para a criagdo de novas teorias. (...) Atualmente, nas ciéncias sociais existem
poucas teorias suficientemente minuciosas para sugerir estudos que verifiqguem sua
validade. Por isso, é mais freqiiente que a pesquisa tenha como fung¢do contribuir
para o desenvolvimento da teoria, e ndo para sua verifica¢do.” (Selltiz, 1975, p. 552-
553)

Goode & Hatt (1972) também defendem estes pontos de vista. Para os autores, a
teoria é, sob varios aspectos, um instrumento da ciéncia, atendendo a diversos
propositos:

e Define as principais orientagdes de uma ciéncia, precisando os tipos de dados que

devem ser abstraidos;

e Oferece um esquema conceptual pelo qual os fendmenos sdo sistematizados,
classificados e inter-relacionados;

e Resume os fatos em generalizagdes empiricas e sistemas de generalizagoes;
e Prevé fatos;

e Indica lacunas no nosso conhecimento.

“Os fatos, ou observagdes empiricamente verificadas, nunca teriam produzido a
moderna ciéncia se tivessem sido obtidos ao acaso. (...) Sem sistemas, sem principios
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de classifica¢do, em resumo, sem teoria, a ciéncia ndo poderia apresentar previsoes.
Sem previsdo ndo existiria controle do mundo material.” (Goode & Hatt, 1972, p. 12)

Para os autores, se a teoria resume os fatos e estabelece uma uniformidade geral que
ultrapassa as observagdes imediatas, também se torna um meio de prever fatos. Esta
previsdo tem varios aspectos. O mais o0bvio ¢ a extrapolacdo do conhecido para o
desconhecido. Nas ciéncias sociais, em particular, as previsdes que pode fazer sdo
relativamente grosseiras. Geralmente ndo se identificam os fatores causais, levando a
previsdes erradas. Entretanto, € claro que a teoria desempenha o papel de estabelecer
que fatos devem ser esperados. Estes sdo para o pesquisador como um grupo de

instrugdes indicando-lhe que dados deveria ser capaz de observar.

Estes pontos de vista também sdo compartilhados por Yin (2001). O autor verifica
que, para os estudos de caso, a revisdo da teoria deve ser desenvolvida na fase inicial
do projeto, pois permitird identificar quais as estratégias de coleta e andlise de dados

devem ser usadas, agilizando assim o trabalho de campo.

No entanto, para os estudos exploratdrios a base de conhecimento existente pode ser
deficiente, e a literatura disponivel ndo fornece nenhuma estrutura ou hipotese
conceptual digna de nota. Mas mesmo neste caso, a teoria ajudard a nortear os temas
que serdo explorados, definir o propdsito da exploragdo e a definir os critérios

através dos quais se julgara a exploragdo como bem-sucedida.

De fato, a exploracdo da teoria e o desenvolvimento prévio de proposicdes teoricas
para conduzir a coleta e a andlise de dados trazem diversos beneficios ao estudo de

caso:

“O desenvolvimento de teoria ndo apenas facilita a fase de coleta de dados do estudo
de caso decorrente. A teoria apropriadamente desenvolvida também é o nivel no qual
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ocorrera generaliza¢do dos resultados do estudo de caso. Esse papel da teoria vem
sendo caracterizado como 'generalizacdo analitica’ e vem sendo confrontado com
uma outra maneira de se generalizar resultados, conhecida como 'generaliza¢do
estatistica’. (...) Na generaliza¢do estatistica faz-se uma inferéncia sobre uma
populagdo (ou um universo determinado) com base nos dados empiricos coletados
sobre uma amostragem. (...) Esse nivel de generalizagdo ¢ comumente reconhecido
porque os pesquisadores do estudo possuem pronto acesso a formulas para se
determinar o grau de certeza com que as generalizacées podem ser feitas,
dependendo principalmente do tamanho e da varia¢do interna dentro do universo e
amostragem. (...) Um erro fatal que se comete ao se realizar estudos de caso é
conceber a generalizagdo estatistica como o método de se generalizar os resultados
do caso. Isso ocorre porque os casos ndo sdo 'unidades de amostragem' e ndo devem
ser escolhidos por essa razdo. (...) Sob tais circunstincias, o método de generalizagdo
é a 'generaliza¢do analitica’, no qual se utiliza uma teoria previamente desenvolvida

como modelo com o qual se deve comparar os resultados empiricos do estudo de
caso.” (Yin, 2001, p. 53-54)

Desta forma, verifica-se que a revisao da literatura ndo representa apenas uma
exploragdo inicial do conhecimento ja existente pelo pesquisador, de forma a
elaborar hipdteses e desenvolver seu plano de pesquisa. Representa também o
referencial contra o qual a pesquisa empirica deverd ser comparada, possibilitando

assim a analise dos dados.

5.1.2. Coleta e analise dos dados

Para Yin (2001), o projeto de pesquisa para um estudo de caso deve prever alguns
componentes:

e As questdes de um estudo;
e As proposigoes do estudo;
e A definicdo das unidades de analise;

e A analise dos dados.

Para o autor, a defini¢do da unidade de andlise ¢ um passo fundamental, que antecede
a coleta e a analise de dados. Nesta defini¢do devem constar as pessoas que devem

ser incluidas no grupo, bem como aquelas que ndo fazem parte do estudo. E também
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devem ser previstas as limitagdes geograficas e temporais que limitam tais unidades

de analise.

Esta visdao ¢ similar a de Mattar (1997), que também afirma que uma das primeiras
tarefas no planejamento de um estudo de caso ¢ a defini¢do do objeto do estudo. Para
o autor, este objeto pode ser um individuo, um grupo de individuos, uma

organiza¢do, um grupo de organizagdes ou uma situagao.

Em seguida, sdo definidas as técnicas de levantamento de dados. Mattar (1997) cita
algumas das mais utilizadas: o exame de registros existentes, a observagdao da

ocorréncia do fato, as entrevistas estruturadas e as entrevistas ndo estruturadas.

As entrevistas, em particular, devem ser diferenciadas de respostas a questiondrios.
Marshall & Rossman (1995) elaboram a este respeito, afirmando que as entrevistas
qualitativas sd3o muito mais como conversagdes, ao invés de eventos formais com
categorias de respostas pré-determinadas. Neste tipo de entrevista, o pesquisador
explora alguns poucos topicos gerais para ajudar a descobrir a perspectiva do
participante, mas a0 mesmo tempo respeita como o participante molda e estrutura as
respostas. Esta ¢ uma premissa fundamental da pesquisa qualitativa — que a
perspectiva do participante sobre o fendmeno de interesse se revele da forma como o

participante o v€, € ndo como o pesquisador o vé.

Mas mesmo estes autores defendem algum grau de sistematizagdo no
questionamento — o que foi obtido com a defini¢do de um roteiro de entrevistas (ver

Anexo A).
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Quanto a analise dos dados, foi feita seguindo a estratégia de adequagdo ao padrao,
proposta por Yin (2001). O autor define tal estratégia como uma comparagao entre
um padrdo fundamentalmente empirico com outro de base prognostica — geralmente
obtida pela andlise da teoria. Desta forma, as conclusdes e interpretacdes nao sao
feitas em relagdo aos dados empiricos simplesmente, mas sim em relagao a maneira

como os padrdes coincidem (ou nao).
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6. REVISAO DA LITERATURA

Na maioria dos paises, o setor dos servigos na economia ¢ muito diversificado,
incluindo uma ampla gama de atividades, de empreendimentos gigantescos que
operam em uma base global até pequenas empresas que atendem uma Unica cidade
ou bairro (Lovelock & Wright, 2002). Envolvem servicos comercializados a
individuos ou corporagdes, servicos profissionais (tais como advogados, consultores,
médicos, dentistas e outros), servigos suplementares a bens fisicos, e servigos

publicos ou sem fins lucrativos (Lovelock & Wright, 2002; Las Casas, 2000).

E apesar de sua ampla presenga na economia, a simples definicdo do termo ‘servigo’

apresenta certa complexidade.

A forma mais simples de defini¢do passa pela enumeracdo dos diversos setores de
servicos de uma economia. No entanto, definir servicos pelos setores ¢ uma
simplificacdo. Servi¢os ndo estdo confinados exclusivamente ao setor de servigos

(Payne, 1993).

Para Bateson & Hoffman (2001), ¢ extremamente dificil definir um produto puro ou
um servigo puro. Um produto puro implica que o consumidor obtém beneficios
somente do produto, sem nenhum valor agregado pelo servico. E da mesma forma,
um servico puro assume que nao hd um elemento ‘produto’ no servigo que o

consumidor recebe.
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Além disso, o proprio termo ‘servico’ tem multiplos significados, ¢ ¢ usado para
descrever setores, desempenhos e processos — o que leva a uma ambigiiidade do

conceito quando usado na literatura de Administragao (Johns, 1999).

As principais definigdes de servigos envolvem também a definicdo dos termos

‘produto’ e ‘bens fisicos’.

Para Palmer & Cole (1995), o termo ‘produto’ ¢ usado para descrever tanto as ofertas
de bens tangiveis quanto as ofertas de servigos relativamente intangiveis. Para o
autor, um ponto de partida para entender a natureza dos produtos ¢ tomar uma
defini¢ao geral: “um produto é um bem, servi¢o ou idéia que satisfaz a necessidade
ou desejo e pode ser oferecido em troca.” (Palmer & Cole, 1995, p.64) — uma
defini¢ao proxima a de Payne (1993), para quem um produto deve ser visto como um
pacote de objetos ou processos que provém algum valor aos clientes, enquanto bens e
servicos sdo subcategorias que descrevem dois tipos de produtos. J& Lovelock &
Wright (2002) descrevem o termo produto como a producao central de qualquer tipo

de industria que propicia beneficios aos clientes que o compram e usam.

Quanto a servigos, sua defini¢do esta associada a desempenhos que sdo vivenciados
pelos clientes (Las Casas, 2000, Bateson & Hoffman, 2001; Shostack, 1977b; Edgett
& Parkinson, 1993; Berry, 1987), ¢ nao estdo associados a transferéncia de

propriedade ou posse, como no caso de bens fisicos (Judd, 1964).

Lovelock & Wright (2002) também afirmam que muitas vezes ¢ dificil compreender

o modo pelo qual os servigos sdo criados e entregues aos clientes, porque muitos
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insumos e produtos sdo intangiveis. Para os autores, duas definicdes que capturam a

esséncia dos servigos sao as seguintes:

“Servico ¢ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de
produgdo.” (Lovelock & Wright, 2002, p. 5)

“Servicos sdo atividades econémicas que criam valor e fornecem beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da realiza¢do de uma
mudanga desejada no - ou em nome do - destinatario do servico.” (Lovelock &
Wright, 2002, p. 5)

Esta definicdo, de servico intrinsecamente associado a intangibilidade, também ¢

proposta por outros autores:

“Um servigo é uma atividade que tem alguns elementos de intangibilidade associados
a mesma, que envolve alguma intera¢do com clientes ou com bens em suas posses, e
ndo resulta na transferéncia de propriedade.” (Payne, 1993, p. 6)

"4 produgdo de um beneficio essencialmente intangivel, tanto em seu proprio direito
ou como um elemento significativo de um produto tangivel, que através de alguma
forma de troca satisfaz uma necessidade identificada do consumidor.” (Palmer &
Cole, 1995, p. 34)

No entanto, ndo ¢ somente a intangibilidade que caracteriza os servigos.

Em sua maioria, os autores mencionam quatro caracteristicas que distinguem os
servigos dos bens fisicos (Zeithaml et al., 1985; Payne, 1993; Edgett & Parkinson,
1993; Cooper & Jackson, 1988; Parasuraman & Varadarajan, 1988; Gronroos, 1998):

e A intangibilidade, ou abstracdo, pois os servicos ndo podem ser tocados ou vistos
da mesma maneira que bens, e por isto os julgamentos dos consumidores sobre eles
tendem a ser mais subjetivos do que objetivos;

¢ A heterogeneidade, ou variabilidade na producéo (falta de padronizagao);

e A inseparabilidade, que diz respeito ao consumo ser efetuado no momento da
produgdo, com a participagao do cliente no processo;

e A perecibilidade, que diz respeito a impossibilidade de armazenar ou estocar os
servigos.

Palmer & Cole (1995) ainda menciona a questdo da posse, pois se 0s servicos sao

intangiveis e pereciveis, este conceito ndo pode ser aplicado.
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Esta lista se expande na compilagao desenvolvida por Lovelock & Wright (2002),
que apresentam um total de nove fatores que diferenciam os servigos dos bens
fisicos:

e Os clientes extraem valor dos servigos, mas nido obtém propriedade permanente
sobre qualquer elemento tangivel;

e Embora possam incluir elementos tangiveis, os servicos envolvem basicamente
realizagdes que, em maior ou menor grau, sdo intangiveis;

e A realizacdo de um servigo exige um maior envolvimento dos clientes no processo
de produgdo, seja pelo auto-atendimento (como em supermercados ou caixas
automaticos de bancos) ou pela cooperagdo com o pessoal de servicos (como em
hotéis, faculdades ou hospitais);

e Além do contato com o pessoal de servigos, os clientes podem manter contato com
outros clientes durante a prestacdo de um servico (como em um restaurante ou em
um hotel), alterando a propria experiéncia do servico - de forma que ¢ possivel
afirmar que as proprias pessoas podem fazer parte do produto;

e [Esta presenca de pessoas e de outros clientes no sistema operacional pode levar a
uma maior variabilidade, tanto nos insumos como nos produtos do servigo, sendo
consumidos a medida que sdo produzidos e podendo variar de cliente para cliente e
de um momento para outro - diferente dos bens fisicos, que podem ter um processo
de producao controlado e produtos testados antes do consumo;

e Dificuldade em avaliar os servigos, pois enquanto a maioria dos bens fisicos possui
atributos de procura, que sdo relativamente claros (como cor, estilo, forma, prego,
adequagdo, impressao, resisténcia ou cheiro), outros bens e alguns servicos podem
enfatizar atributos de experiéncia, que s6 podem ser percebidos depois da compra
ou durante o consumo (como gosto, portabilidade, facilidade de controle,
tranqiiilidade e tratamento pessoal) e varios servicos dependem de atributos de
confianca, que dependem de caracteristicas que os clientes acham dificil de avaliar,
mesmo depois do consumo;

e Como o servigo ¢ uma realizagdo, ele é perecivel e ndo pode ser estocado, levando
qualquer excesso de demanda ao ndo atendimento dos clientes - ¢ mesmo que
sejam mantidos instalagdes ou recursos disponiveis para a prestacdo dos servigos,
isto diz respeito & capacidade produtiva e ndo o proprio servigo;

e O fator tempo ¢ relativamente mais importante, pois a prestacdo dos servigos
geralmente envolve o atendimento tempo real, e ha limitacdes para o tempo em que
os clientes estardo dispostos a esperar;

e Ao contrario de bens fisicos, que exigem canais de distribui¢ao fisicos, os servigos
também podem ser entregues por canais eletronicos (como a transferéncia de
fundos, no setor bancario).

Mas apesar de todos estes fatores serem apresentados e discutidos, o tema que mais

suscita discussdo ¢ o da tangibilidade. Véarios autores defendem sua aplicabilidade e
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uso para a caracterizacdo e at¢ mesmo para a classificagdo de servicos (Las Casas,

2000; Shostack, 1977b; Payne, 1993).

Johns (1999) levanta a questdo da presenca de bens fisicos e tangiveis em alguns
servicos (como refeigdes e hospedagem) enquanto alguns produtos possuem grande
similaridade em aspectos tangiveis, diferenciando-se apenas por embalagens ou

imagens criadas pela marca (ex: cervejas, refrigerantes ou cigarros).

Laroche et al.(2001) afirmam que o conceito de tangibilidade ndo ¢ unidimensional,
mas composto por um total de trés dimensodes:

o A tangibilidade fisica, que diz respeito a inacessibilidade aos sentidos;

e A generalizacdo, que se refere ao quao geral ou especifico um cliente percebe um
produto (bem ou servigo);

e A tangibilidade mental, que diz respeito ao quanto um individuo consegue
desenvolver uma representacdo mental de um bem ou servigo.

Este ultimo aspecto pode comprometer a tangibilidade de um bem fisico, se o
individuo ndo tiver a experiéncia necessaria para compreender seu funcionamento ou
proposito. Os autores citam o exemplo dos fornos de microondas, que tinham um alto
nivel de intangibilidade mental pela falta de conhecimento dos consumidores sobre
seu funcionamento ou uso quando foi introduzido no mercado. E em uma pesquisa
conduzida junto a uma amostra de 472 individuos de um publico universitario dos
Estados Unidos, os autores demonstram que alguns servigos sdo considerados mais

tangiveis que alguns bens.

Estas questdes de diferentes graus de intangibilidade foram acomodadas no modelo
do continuum da tangibilidade, que apresenta uma reta com o0s extremos

‘completamente tangivel’ e ‘completamente intangivel’ e distribui bens fisicos e



36

servicos ao longo da mesma (Shostack, 1977b; Las Casas, 2000; Payne, 1993).

Shostack afirma:

"(...) as entidades em cada extremo da escala podem, por conveniéncia, ser
simplesmente chamados de produtos ou servicos, pois sua domindncia é mais
pronunciada. Entidades hibridas, em dire¢cdo ao ponto central, precisam ser tratados
com cuidado especial pelo administrador de marketing, pois aqui os elementos de
produtos e servigos estdo quase balanceados, e romper este balanco pode ter um
grande impacto nas percepgoes do mercado.” (Shostack, 1977b, p. 75)
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6.1. O marketing de servicos

Durante as ultimas décadas, o foco no estudo formal do marketing foi direcionado a
um numero crescente de setores especificos. Nos anos 50 as empresas de bens de
consumo eram reconhecidas como as de marketing mais sofisticado, e eram
freqlientemente as primeiras empresas a desenvolver planos formais de marketing
(levando a um grande esfor¢o académico direcionado para a analise e pesquisa de
mercados de consumo). Nos anos 60 uma atencdo consideravel foi dada aos
mercados industriais, e os textos e periddicos de marketing que lidavam
especificamente com mercados industriais comegaram a aparecer. Nos anos 70 o
marketing de organizacdes sem fim lucrativo e areas associadas ao setor publico e o
marketing societal receberam atengdo. Mas foi somente nos anos 80 que o marketing
de servicos comegou a atrair a atengdo, o que ¢ surpreendente considerando o

tamanho e o répido crescimento do setor de servigos (Payne, 1993).

Para Bateson & Hoffman (2001), o surgimento tardio do marketing de servigos pode
ser explicado em parte pelos niveis crescentes de competi¢do em muitos setores da
industria de servigos. O marketing de servi¢cos demorou a emergir devido a uma falta
de necessidade dele em uma época em que a demanda excedia a oferta e as pressoes

competitivas eram poucas.

Lovelock & Wright (2002) apresentam uma cadeia de eventos relativamente recente
que tem levado a esta revolug@o nos setores de servigos:

e A mudanca de padrdes de regulamentacdo governamental, flexibilizando ou
diminuindo as restricdes em diversos setores de servicos, tais como transportes,
financeiro ou de telecomunicagdes;

¢ O relaxamento das restri¢des de marketing, impostas por associagdes profissionais;
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e A privatizagdo de alguns servicos publicos e sem fins lucrativos, tais como linhas
aéreas, setor de telecomunicagdes, bancos ou hospitais;

e As inovagdes tecnologicas, tais como a integragdo entre computadores e
telecomunicagao, que permitiu a expansao de servigos associados a informacao;

e O crescimento das cadeias de servigos e redes de franquias;
e A internacionalizacdo e globalizagao;

e As pressdes para o aumento da produtividade no setor de servigos, que esta
historicamente atrasado em relagdo ao setor industrial neste aspecto;

e O movimento pela qualidade dos servigos, iniciado nos anos 1980, que foram
marcados pela crescente insatisfacdo dos clientes com relacdo a qualidade de
produtos e servigos;

e A expansao das empresas de leasing e aluguel, que levou grande parte da oferta de
bens fisicos para o campo da prestacdo de servicos (usufruir um bem sem
necessariamente possui-1o);

e O crescimento dos servigos em empresas fabris, que desenvolveram seus centros de
servigos - 0s servicos suplementares, tais como consulta, crédito, transporte,
instalacdo, treinamento e manutencdo, antes destinados a ajudar a vender
equipamentos, passaram a ser oferecidos como servigos que visam seus proprios
lucros, mesmo para clientes que optaram por comprar equipamentos dos
concorrentes;

e As pressoes sobre organizagdes publicas e sem fins lucrativos para que descubram
novas fontes de renda, levando-as a desenvolver orientagdo de marketing mais
forte;

e A contratacdo e promog¢ao de gerentes inovadores.

Para Berry & Parasuraman (1993), o crescimento do marketing de servigos como um
campo académico decorre da necessidade pratica do mesmo. Para os autores, as
empresas de servicos assumiram um papel influenciador no desenvolvimento deste

novo campo académico.

No entanto, s3o varios os autores que ainda questionam se o marketing de servigos ¢
uma area especifica do conhecimento e se ha necessidade de tratar o marketing de

uma forma diferente quando se abordam bens fisicos e servigos.

Gordon et al. (1993) conduziram uma pesquisa empirica junto a 345 gerentes de

empresas envolvidas com a avaliacdo e compra de novos servigos e produtos de
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telecomunicagdes do mercado norte-americano e verificaram que héa poucas

diferengas na maneira como os mesmos julgam a importancia de bens e servigos.

Os autores ainda afirmam que o marketing de servigcos ¢ similar ao marketing de
bens fisicos: ambos envolvem decisdes a respeito de pregos, promogao, distribuicao e
desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigos). O grau de énfase em um ou
outro componente estratégico pode depender de situacdes especificas, mas em ambos

0S casos sao as mesmas variaveis que sao utilizadas.

Parasuraman & Varadarajan (1988) desenvolveram um estudo empirico junto a 35
empresas que atuam com bens e 39 empresas que atuam com servigos no mercado
norte-americano, avaliando as percepcoes de altos executivos quanto a énfase de suas
empresas em variaveis estratégicas de marketing. Os resultados demonstram que, das
dezesseis varidveis utilizadas para avaliar as estratégias associadas a decisdes do
composto de marketing, trés apresentaram diferencas entre as empresas de setores de
bens e as de servigos:

e O sortimento e variedade do mix de produtos;
e O estabelecimento de uma imagem forte para a empresa e para o produto;

e A formulagdo e a implantagdo de uma estratégia de vendas pessoais.

Todos estes itens foram considerados mais importantes pelas empresas de servigos

do que pelas de bens.

Os autores indicam que sdo duas as explicagdes plausiveis para a falta de diferengas
significativas nos resultados do estudo:

e Administrar um negdcio de servigos nao € realmente diferente de administrar bens
tangiveis;

e Os executivos de servigos que responderam a pesquisa abordam seus negdcios com
uma orienta¢do mais tradicionalmente de ‘bens’ do que se poderia esperar.
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E embora afirmem que a execug¢do de maiores pesquisas seja necessaria antes que

afirmagdes mais conclusivas sejam feitas, a Gltima explicagdo parece mais plausivel.

Edgett & Parkinson (1993) revisaram este debate e identificam trés grandes areas de
objecdes:

e As diferengas entre bens e servigos sdo uma questiao de graduagdo, havendo grande
sobreposicao entre caracteristicas de um e de outro;

e Mesmo que seja possivel identificar estas diferencas, as mesmas sdo irrelevantes,
uma vez que o papel do marketing ¢ o de oferecer os beneficios do produto (seja
ele um bem ou um servigo);

e Mesmo que se verifiquem caracteristicas especificas dos servigos, isto nao seria um
argumento suficiente para desenvolver um novo campo do conhecimento.

Os autores demonstram que em cada uma destas linhas de raciocinio, outros
trabalhos demonstraram a necessidade de uma abordagem diferenciada para servigos.
Estes trabalhos demonstram que os servigos possuem caracteristicas especificas, ¢
que estas caracteristicas influenciam a maneira pela qual os administradores de

marketing precisam tomar decisdes.

r

Esta abordagem diferenciada ¢ sustentada por Berry (1987), que entende que os
administradores de marketing de servigos lidam com alguns desafios especiais que
derivam da intangibilidade do produto e do 'fator humano'. Para o autor, estes
desafios seriam uma forg¢a direcionadora no desenvolvimento do marketing de

servicos como uma sub-disciplina do marketing.

Lovelock & Wright (2002) levantam a mesma questdo: as habilidades de marketing
desenvolvidas em uma empresa de bens manufaturados podem ser diretamente

transferidas para as organizagdes de servigos? Para os autores, a resposta ¢ ndao. As
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tarefas de administracao de marketing no setor de servigos tendem a diferir em véarios

aspectos importantes, exigindo uma abordagem diferenciada.

Shostack (1977a) ainda enumera algumas destes aspectos diferenciados:

e A precificacéo de servigos ¢ primariamente baseada em valor;
o A distribuig¢do de servigos envolve a disseminagdo de processos;

e O envolvimento das pessoas nas atividades de servigo modifica as percepgoes dos
clientes.

Apesar de todas estas justificativas, Gummeson (2002) avalia o desenvolvimento da
disciplina de marketing como um todo, e verifica que sdo muitas as abordagens e
particularidades que surgem a cada novo problema que se ataca: o marketing de
servigos, o marketing politico, o marketing de idéias e outros. O autor defende uma
abordagem integrativa no desenvolvimento da disciplina, sem o qual hd um risco de

empobrecer o desenvolvimento cientifico na area.

E quando se avanga para a discussdo do marketing de servicos no mercado

corporativo, sdo novos os desafios que se apresentam.

O marketing entre empresas ¢ mais complexo que o marketing de bens e servigos
para o mercado consumidor (Cooper & Jackson, 1988). Isto se deve a diversos
fatores, tais como:

e Processo de compra racionalizado;

e Relacionamentos de longo-prazo;

e Servigos ¢ bens tecnicamente mais complexos;

e Mais pessoas e procedimentos envolvidos nos processos;

e Servigos e bens mais adaptados as necessidades dos clientes - ‘customization’;

e Mais esforgos conjuntos entre comprador ¢ vendedor.
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Gordon et al. (1993) lembram que, apesar da quantidade de pesquisa a respeito de
servicos ¢ dos mercados corporativos, pouca atencao tem sido dada para integrar
estes dois campos. Os estudos relacionados ao marketing de servigos tém examinado
primariamente os servigos ao consumidor final, enquanto os estudos de mercados
corporativos geralmente focam as transagdes de bens fisicos, ignorando o

desenvolvimento do setor de servi¢os no mercado corporativo.

Matthyssens & Vandenbempt (1998) também criticam esta falta de pesquisa em
administracao e marketing de servi¢cos no mercado corporativo. Para os autores, este
campo tem recebido aten¢do limitada na literatura de marketing industrial, e

demanda cada vez mais pesquisa e cobertura especifica.

Além disto, a forma tradicional de gerenciar as transagdes entre empresas ja nao
pode ser mais encarada da mesma forma. A existéncia de linhas claras que separam a
empresa do ambiente externo ja ndo pode mais ser assumida como uma verdade
absoluta (Anderson et al.,, 1994). Os relacionamentos entre organizagdes tém
assumido novas formas, e as antigas classificacoes de ‘fornecedor’, ‘parceiro’,
‘cliente’ e ‘concorrente’ as vezes nao sdo mais validas. Nao apenas externamente os
relacionamentos sao mais difusos, com organizagdes que se estruturam em redes,
mas também internamente as estruturas matriciais, as divisdes de unidades de
negocio independentes e outros arranjos organizacionais tém modificado a propria
forma como se entende a organizacdo — demandando abordagens atualizadas para a
funcdo de marketing (Achrol & Kotler, 1999). Sdo novos desafios para o

administrador de marketing, tais como:
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e Convergéncia com fungdes financeiras, uma vez que as questdes de preco precisam
considerar custos de diversas organizagdes e o rateio das receitas entre os
elementos da rede;

e Prospeccdo e direcionamento de novas tecnologias, levando em conta
consideragdes de risco e contribui¢do setorial;

e Coordenacdo dos multiplos elementos da rede (tanto no fluxo ascendente quanto no
descendente).

Além disto, em redes de integragdo vertical, os desafios do marketing somam-se aos
de fun¢des operacionais, uma vez que o sucesso da integracdo depende da qualidade
e da adequacdo dos projetos de bens e servigos oferecidos e integrados. (Achrol &

Kotler, 1999)
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6.2. O composto de marketing para servicos

Se a propria questdo do tratamento do marketing de servicos como uma sub-
disciplina do marketing ja suscita debates, a defini¢do de um composto de marketing

para servicos nao poderia gerar uma controvérsia menor.

Para Las Casas (2000), ha diferencas entre o marketing de servigos e o marketing
tradicional, principalmente no tratamento do composto mercadolégico. A embalagem
do servico, por exemplo, foge do convencional, mas existe — ¢ o escritorio de uma

organizagdo prestadora de servigos e a aparéncia de seus vendedores.

Palmer & Cole (1995) consideram os 4Ps do composto de marketing — Produto,
Prego, Praca (ou distribuicao) e Promog¢ao (ou comunicagdo) muito limitados em
suas aplicagdes em servicos. Alguns dos problemas identificados envolvem:

e A natureza intangivel dos servigos, que ¢ desprezada em muitas analises do
composto. Por exemplo: o composto do Produto ¢ freqiientemente analisado em
termos de propriedades tangiveis de design, que podem ser irrelevantes para um
servigo. Da mesma forma, o gerenciamento da distribuigdo fisica pode ndo ser um
elemento importante nas decisdes de localizagio;

e O clemento Preco despreza o fato de que muitos servigos sdo providos pelos
setores sem fins lucrativos, onde o preco nao ¢ cobrado do consumidor final;

e O elemento Promocgao falha em reconhecer a promog¢ao de servigos que ocorrem no
ponto de consumo, pelo pessoal de produgdo. Isto contrasta com a situagdo onde
bens fisicos sdo produzidos distantes dos consumidores, ndo permitindo ao pessoal
de produgao participar da promog¢ao do produto.
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Para Majaro (1982) apud Payne (1993), um critério objetivo deveria ser utilizado
para determinar se um elemento especifico deve ou nao ser incluido no composto de
marketing. E este critério deveria abranger trés fatores:

e O nivel de gastos em um dado ingrediente no composto de marketing;

e O nivel percebido da elasticidade de resposta dos clientes quanto a um determinado
elemento;

e A possibilidade de desenvolver uma alocacdo de responsabilidades clara para o
elemento.

No entanto, ndo entra em detalhes de como estas questdes afetam o composto de

marketing para servigos.

Sem este critério claro e objetivo, diversas abordagens sdo sugeridas para a defini¢do
de um composto de marketing para servigos. Para Bitner (1990), além dos 4Ps
tradicionais, seria necessario acrescentar trés outros Ps:

o Evidéncia fisica (do inglés ‘Physical evidence’), que diz respeito ao ambiente fisico
e pistas tangiveis;

e Participantes, ou seja, todos os atores humanos presentes no encontro de servigos,
incluindo funcionarios da empresa prestadora de servicos e outros clientes;

e Processos, que incluem os procedimentos, mecanismos e fluxos de atividades.

Palmer & Cole (1995) sugerem a adi¢do de quatro novos elementos, e ndo trés. Para
0s autores, seria necessario considerar:

e Pessoas;
e Processos;
e Evidéncia Fisica;

e Servicos ao Cliente.

' MAJARO, S. Marketing in perspective. London: George Allen and Unwin, 1982. In: PAYNE, A.

The essence of services marketing. New York: Prentice Hall, 1993. p. 24-25.
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Las Casas (2000) sugere um acréscimo de outros 4Ps:

e Perfil — refere-se ao estabelecimento em que acontecera a prestagdo dos servigos,
incluindo toda a comunicagdo visual de uma loja ou escritério, como também
limpeza, disposi¢do dos méveis, layout, etc. E um componente de comunicago
importante, evidenciando caracteristicas do servico e tornando-o mais tangivel;

o Processos — a empresa de servigos deve se preocupar em como O SErvigo sera
prestado, incluindo o fluxo de atividades, as etapas de prestacdo de servicos, e
como estas atividades satisfazem os clientes;

e Procedimentos — sdo os procedimentos que definem como sera feito o contato — o
‘momento da verdade’. Devem ser planejados e os funcionarios devem ser
treinados nos mesmos;

e Pessoas — o pessoal de uma organizagdo ¢ importante para a qualidade da prestagdo
de servigos, ja que grande parte dos servigos envolve atividades ou agdes tomadas
pelos funcionarios da empresa. Além disto, as pessoas ajudam a formar a imagem
da empresa.

Um modelo bastante aceito ¢ o dos 8Ps do servigo (do inglés, 'Product elements’,
'Place and time', 'Process’, 'Productivity and quality', 'People’, 'Promotion and
education', 'Physical evidence', 'Price and other costs of services'), apresentado em
Lovelock & Wright (2002):

¢ Elementos do produto — a selecdo das caracteristicas do produto principal (bem
ou servigo) e o pacote de elementos suplementares que o envolvem, com relagédo
aos beneficios desejados pelos clientes e ao grau de desempenho dos produtos
concorrentes;

e Lugar e tempo — envolve as decisdes sobre lugar e tempo de entrega e pode
envolver canais de distribui¢ao fisica ou eletrdnica (ou ambos), proprios ou com
intermedidrios, dependendo da natureza do servico;

e Processo — envolve o projeto e a implementacao dos métodos e a seqiiéncia dos
sistemas operacionais de servicos, de forma a evitar ineficacia na entrega dos
servigos ao cliente e ineficiéncia do sistema de produgéo;

e Produtividade e qualidade — procuram controlar os custos sem reducéo dos niveis
de servico, de acordo com os padroes de qualidade exigidos pelos clientes;

e Pessoas — cujos desempenhos influenciam muito as percepgdes de qualidade dos
servigos pelo cliente, exigindo assim esfor¢os no recrutamento, treinamento e
motivagdo de seus profissionais - principalmente daqueles que entram em contato
direto com os clientes;

e Promociao e educacio — desempenha trés papéis cruciais: (a) fornecer informagdes
e conselhos necessarios; (b) persuadir os clientes-alvo quanto aos métodos de um
determinado produto; (c) incentivar os clientes a entrarem em agdo em momentos
especificos (com destaque para o papel educacional, pois muitas vezes € necessario
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ensinar ao cliente os beneficios do servico, onde e quando obté-lo e como
participar dos processos de servigo);

e Evidéncia fisica — envolve a criagdo e manuten¢do de simbolos e da aparéncia do
local de prestagdo de servigo (prédio, jardins, veiculos), das instalagdes (mobilia,
equipamentos, placas), do pessoal e de outras indicagdes visiveis que fornegam
evidéncia tangivel da qualidade do servigo, pois estas podem exercer um impacto
profundo sobre as impressdes dos clientes;

e Preco e outros custos do servico — ndo se limitando as tarefas de estabelecer o
preco de venda aos clientes, fixacdo de margens para o comércio e definicdo de
condi¢des de crédito, mas também a busca pela minimizacdo de outros custos em
que os clientes podem incorrer na compra ou consumo do servigo, tais como
tempo, esforgo fisico e mental e experiéncias sensoriais negativas.

No entanto, estas adi¢gdes ndo sdo necessariamente um novo composto de servigos.
Bitner (1990), que defende a inclusao de 3Ps adicionais, também reconhece que estes
elementos poderiam ser agrupados dentro do elemento Produto, e que sua separacdo
tem caracteristicas mais didaticas que conceituais. Campomar (2000) também
defende este ponto de vista, afirmando que o composto de marketing nao ¢ diferente

para servigos, mas apenas uma adaptacao.

A sugestdo de Las Casas (2000) ¢ de que os novos elementos ndo sejam
necessariamente tratados como um novo composto de marketing, mas que sejam

considerados como aspectos particulares do item Produto:

"Como em qualquer programa de marketing, os quatro Ps do marketing (produto,
prego, distribui¢do, promogdo) devem ser decididos em coeréncia com os clientes,
ambiente e nivel de concorréncia. Para o marketing de servigos, além desses, devem
ser adicionados os quatro Ps dos servigos (perfil, processos, procedimentos e
pessoas). (...) Na pratica, o planejador e administrador deve incluir no plano uma
parte especial, no item 'produto’, subitens contendo as taticas com que lidarda com os
quatro Ps dos servigos." (Las Casas, 2000, p.76)
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6.2.1. Produto

Apesar da caracteristica de intangibilidade dos servicos, ao menos trés das
caracteristicas comuns aos bens e aos servicos (nivel de qualidade, caracteristicas e
apelo da marca) deveriam ser tratadas com igual preocupacao pelas empresas de bens
e de servigos. Desta forma, ¢ possivel esperar que questdes estratégicas associadas
com o desenvolvimento de novos bens/servicos, o gerenciamento eficaz de
bens/servigos ja existentes e a remocdo de bens/servicos deveriam ser percebidas
como de igual importancia por executivos de empresas de bens e de servigos.

(Parasuraman & Varadarajan, 1988; Palmer & Cole, 1995).

A primeira atividade — o desenvolvimento de novos servigos, ou inovagdes em
servicos — deve ser considerada em uma perspectiva mais abrangente. Lovelock &
Wright (2002) identificam seis categorias de desenvolvimento de novos servigos, que
devem ser conduzidas pelo administrador de marketing:

¢ Inovagdes importantes, que sdo novos produtos para mercados que ainda ndo foram

definidos;

e Negocios iniciais, que sdo produtos novos para um mercado ja atendido por
produtos dirigidos & mesma necessidade genérica;

e Produtos novos, que sdo dirigidos para um mercado atendido e representam uma
tentativa de oferecer aos clientes existentes um produto que a empresa
anteriormente nao possuia, embora o produto esteja disponivel em outros lugares;

e Extensodes de linha de produto, que sdo acréscimos as linhas de produto existentes
ou novas maneiras distintas de entregar produtos existentes;

e Melhorias de produtos, que envolvem mudancas nos aspectos de produtos
correntes, incluindo melhorias no servigo basico, bem como mudangas em servigos
suplementares;

e Mudangas de estilo, que envolvem mudangas sutis — mas altamente visiveis — em
produtos ja existentes.

Em cada uma destas categorias, ¢ necessario entender a necessidade dos clientes,

definir o beneficio central a ser entendido ¢ desenvolver o conceito do servigo a ser
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oferecido (Lovelock & Wright, 2002). No entanto, a propria compreensdao do
conceito do produto pelo administrador de marketing pode ser um desafio para uma

empresa de servigos:

“O reconhecimento que as entidades dominantes em servigo diferem das dominantes
em produtos possibilitam consideragées de outras distingoes que tém sido entendidas
intuitivamente mas dificilmente articuladas por administradores de marketing de
servigos. Uma importante drea de diferenga, que é notoria, ¢ que o conhecimento
sobre os servicos ndo pode ser obtido da mesma maneira que o conhecimento sobre
os produtos. A primeira tarefa de um administrador de marketing de produtos é
conhecer seu proprio produto. Para entidades tangiveis, isto é relativamente direto.
(...) Mas para obter conhecimento sobre os elementos de servicos, por onde se
comega? Servigos ndo podem ser tocados, provados ou colocados em uma prateleira.
Eles sao excessivamente dificeis de descrever com precisdo, particularmente aqueles
servigos cuja alta variabilidade se devem a alta interagdo com o consumidor.”
(Shostack, 1977b, p. 76-77)

Além disto, a maneira como os clientes buscam e avaliam bens e servicos podem

diferir, exigindo abordagens diferenciadas no planejamento do conceito do produto:

“Todos os produtos podem ser distribuidos ao longo de um continuum de acordo com
alguns atributos. A maioria dos bens fisicos possui muitos Atributos de Procura - as
caracteristicas que permitem aos clientes avaliarem um produto antes de compra-lo.
No caso de aspectos como estilo, cor, textura, gosto, som e prego, os futuros clientes
podem ver, experimentar, testar gosto ou desempenho do produto antes da compra.
Esse passo ajuda os clientes a compreenderem e avaliarem o que obterdo em troca do
seu dinheiro e reduz a incerteza ou risco associado a compra.

Os Atributos de Experiéncia ndo podem ser avaliados antes da compra. Os clientes
devem “experimentar” essas caracteristicas para saber o que estdo obtendo. Viagem,
entretenimento ao vivo, eventos esportivos e restaurantes pertencem a esta categoria.

Os Atributos de Confianga sdo caracteristicas que os clientes podem achar de dificil
avaliagdo mesmo depois da compra e do consumo. Poucos investidores, por exemplo,
conhecem o mercado financeiro para avaliar se o seu analista de investimento
conseguir os melhores retornos possiveis de seus fundos investidos.

Neste continuum, a maioria dos bens fisica apresenta uma maior intensidade dos
Atributos de Procura. E muitos servicos apresentam uma maior intensidade dos
Atributos de Experiéncia ou de Confianca, refletindo duas das oito diferencas basicas
entre bens e servicos: intangibilidade dos desempenhos dos servicos e variabilidade
de insumos e produtos, resultando em problemas de controle de qualidade.”
(Lovelock & Wright, 2002, p. 75-76)

Esta dificuldade foi identificada por Shostack (1977b), que desenvolveu um modelo
de suporte aos administradores de marketing para o desenvolvimento de novos

servicos. Este modelo — denominado ‘modelo nuclear’ — pode ser aplicado tanto a
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bens quanto a servicos, ¢ utiliza uma analogia com a quimica para ajudar os
profissionais de marketing a visualizarem e administrarem o que ela chamou

‘entidade total de mercado’.

A autora propde que, em um diagrama, sejam apresentados os elementos necessarios
ao planejamento de um novo produto. No centro deste diagrama se encontraria o
beneficio basico, que se dirige a necessidade basica do cliente, vinculado a uma série
de outras caracteristicas do servigo. Em torno deste beneficio basico sdo apresentadas
as moléculas - ou os diversos componentes de bens e servigos — distribuidos em uma
reta que representa o ‘continuum’ de tangibilidade. Em torno das moléculas existe
uma série de faixas, representando preco, distribui¢do e posicionamento de mercado.
Com este modelo, a partir de um beneficio central o administrador de marketing

pode desenhar um novo servigo e planejar seu langamento.

Em seguida, a atividade de planejamento do servigo deve abordar o planejamento do
mix de produtos — ou seja, a combinagao de produtos que uma organizagao oferece a
seus clientes.. E neste planejamento, a unidade mais basica de saida ¢ geralmente
referenciada como um item: uma versdo especifica de um produto. Tal item
geralmente faz parte de uma linha de produtos, que € um grupo de itens de produto
relacionados. Uma distingao também pode ser feita entre a profundidade de um mix
de produtos e sua extensdo. A profundidade de produtos diz respeito ao ntimero de
diferentes produtos em uma linha de produtos. A extensdo de produtos diz respeito
ao numero de linhas de produtos oferecidos por uma organizacio (Palmer & Cole,
1995). Por fim, com o novo produto planejado, € necessario gerencid-lo durante todo

seu ciclo de vida — da introducdo ao declinio, passando pelo crescimento e pela
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maturidade — até a decisdo de remog¢do do mix de produtos (Palmer & Cole, 1995;

Lovelock & Wright, 2002).

No entanto, cada uma destas decisdes envolve também a decisdo sobre outros
elementos que completam o gerenciamento do Produto. Sao aspectos particulares de
servicos, que podem ser considerados como os 4Ps adicionais para servigos, € sao

apresentados nos sub-itens seguintes.

6.2.1.a. Evidéncia fisica

Devido ao fato de muitos desempenhos de servigo serem intangiveis, muitas vezes
sao dificeis de avaliar. Em conseqiiéncia disso, os clientes freqiientemente procuram
evidéncias tangiveis da natureza do servigo. Estas evidéncias (ou pistas) podem
influenciar fortemente a avaliagdo dos clientes (principalmente os sem experiéncia) —
exigindo um planejamento cuidadoso da natureza da evidéncia fisica fornecida pelo
sistema de marketing de servigos (Edgett & Parkinson, 1993; Lovelock & Wright,

2002; Laroche et al., 2001).

Uma das possibilidades de evidéncia fisica € o uso da marca.

De fato, o desenvolvimento da marca ¢ crucial em servigos, dada a dificuldade
inerente em diferenciar produtos que nao possuem diferengas fisicas. Este
desenvolvimento assume um papel especial em empresas de servigos porque marcas
fortes incrementam a confianga do cliente em uma compra invisivel, ajudando-o a
visualizar e entender melhor os produtos intangiveis. A marca reduz as percepcdes de
risco monetario, social ou de seguranga dos clientes na compra de servigos, que sao

dificeis de se avaliar a priori (Berry, 2000; Clow et al., 1998). Além disto, poucos
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servicos tém garantia. E neste caso, o uso da marca pode ser um indicador de
confianga no produto ou na empresa prestadora de servico (Lovelock & Wright,

2002).

Berry (1987) afirma que os desafios impostos pela intangibilidade dos servigos
significam uma grande vantagem de marketing para as empresas que conseguirem
superar estes desafios e se tornar poderosos comunicadores de marca. Para o autor,
estas empresas possuem quatro caracteristicas:

e A marca da empresa tem distingdo. Ela separa a empresa de seus competidores;

e A marca da empresa comunica sua ‘razdo de existéncia’. E relevante e cheia de
significado;

¢ A marca da empresa tem uma qualidade tangivel. Clientes atuais ou potenciais tem
uma visao concreta em suas mentes quando o nome da marca vem a consciéncia;

e A empresa encontrou meios de comunicar com eficacia a marca de seus servigos
mais importantes e ligar estas marcas especificas uma as outras e a marca geral da
empresa.

Além disto, uma empresa precisa refor¢ar elementos fundamentais da marca em
todas as suas comunicagdes — dos encontros de servico a propaganda na TV. As
mensagens do marketing podem variar em razdo do publico-alvo, mas elas devem

possuir constancia tematica (Lovelock & Wright, 2002).

Este desafio de comunicacdo leva a uma interligagdo entre o elemento Produto e o
elemento Promocao. Afinal, para comunicar a marca de forma eficaz, ¢ necessario

um equilibrio entre os diversos elementos do composto de comunicagao.

Para Berry (2000), a imagem da marca ¢ influenciada por dois fatores: o
[3 ’ . . .

awareness’ (presenga da marca na mente dos clientes) e seu significado (as
percepgdes dominantes em suas mentes). Além disto, a comunicagdo da marca

envolve dois processos: a apresentagdo da marca e sua comunicagdo externa. A
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marca apresentada € a comunicacao controlada de sua identidade e proposito através
da propaganda, infra-estrutura de servigos e a aparéncia dos provedores de servigos.
O nome da empresa e seu logotipo, bem como sua apresentacao visual, associados a
linhas tematicas de propaganda e associagdes simbolicas sdo os elementos nucleares
da apresentacdo da marca. E a comunicagdo externa de uma marca refere-se as
informacdes que os clientes absorvem sobre a empresa € seus servicos € que
essencialmente nao sdo controladas pela empresa. As comunicagdes boca-a-boca e a
publicidade sdo as formas mais comuns de comunica¢des externas da marca.
Tipicamente as comunicagdes externas alcancam menos individuos que as
comunicagdes proprias da empresa. No entanto, t€m maior peso na formagao de

opinido dos clientes.

Mas a marca nao ¢ a unica evidéncia fisica disponivel a ser trabalhada. Para
Lovelock & Wright (2002), a mais influente evidéncia fisica ¢ experimentada por
clientes que chegam a uma fabrica de servico e véem os funcionarios trabalhando em
um ambiente fisico. Tal ambiente, denominado Cenario de Servigo, descreve o estilo
e a aparéncia das condigdes fisicas em que clientes e fornecedores de servigo
interagem. Tal cendrio, bem como a atmosfera circundante, afetam o comportamento
dos compradores de trés maneiras:

e Como um meio de chamar a atenc¢ao para fazer com que o cendrio de servico se
destaque do de estabelecimentos concorrentes e para atrair clientes de segmentos-
alvo;

e Como um meio de criar mensagens, utilizando pistas simbolicas para se comunicar
com o publico pretendido sobre o carater e qualidade distintivos da experiéncia de
servico;

e Como um meio de criar efeito, utilizando cores, texturas, sons, aromas €
distribui¢do espacial para criar ou fortalecer apetite por certos bens, servicos ou
experiéncias.
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Para Bitner (1992), os efeitos do ambiente fisico (ou ‘servicescapes’) tém influéncia
sobre o comportamento de clientes e empregados, € podem assumir papéis
estratégicos no gerenciamento de servigos:

e Prover uma metafora visual para a oferta total da organizagao;

e Assumir um papel facilitador, ao auxiliar ou obstruir a habilidade de clientes e
empregados em desenvolver suas atividades;

e Servir como um diferenciador, ao posicionar a organizagdo junto ao segmento de
mercado escolhido e prover atributos de distingdo em relagdo aos competidores

No entanto, em mercados corporativos, este tipo de evidéncia fisica pode ser mais
limitado. O servigo prestado para a manutencdo de equipamentos, por exemplo, ndo
requer espaco de varejo, e os Unicos indicios tangiveis sdo o atendimento telefonico,

as ferramentas e a aparéncia do técnico de manutengdo (Bateson & Hoffman, 2001).

Além disto, para Shostack (1977b), o processo de definicdo das realidades dos
servigos nao devem ser confundida com o processo de criagdo de imagem — que € um
método de diferenciacdo e representagdo de uma entidade para seus mercados-alvo.
O marketing para produtos de consumo geralmente aborda o mercado evidenciando
um objeto fisico através de associagdes abstratas. Mas um servigo ja € abstrato. E
reforcar esta abstracdo iria diluir a realidade que o administrador de marketing esta
tentando construir. Por isto, representacdes efetivas de servigos utilizam técnicas

diametralmente opostas, evidenciando os aspectos tangiveis dos servigos.

Para a autora, um dos aspectos que por vezes deve ser reforcado ¢ a evidéncia
humana, pois os servigos geralmente estdo intrinsecamente envolvidos com o pessoal
de servicos. Em muitas 4reas, a pessoa ¢ percebida como sendo o servico, € o

consumidor ndo consegue distinguir entre um e outro. E o que muitas empresas
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buscam fazer ¢ manter uma imagem Unica e s6lida dos funcionarios frente a seus

clientes, seja pelo uso de uniformes ou por outro tipo de padrao de imagem.

No setor de Tecnologia da Informagdo (TI) isto pode se traduzir em outros
elementos. Limeira (2001) verificou que neste setor hd investimentos na
tangibilizacdo e padronizagdo de servigos através de constantes treinamentos das
equipes de vendas e de execucdo dos servigos. Para a autora, um forte diferencial
buscado pelas empresas ¢ a criacdo de uma metodologia de relacionamento e de
execucao dos servicos que seja unica e diferenciadora. Além da produtividade,
busca-se a criagdo de imagem de confianga e credibilidade, que sdao fatores criticos

para a decisdo do cliente.

6.2.1.b. Pessoas

Quanto mais os clientes se envolvem no processo de entrega do servigo, mais eles
encaram o pessoal de servicos (Lovelock & Wright, 2002). Estrategicamente, esta
equipe de contato pode ser a fonte de diferenciacao do produto (Bateson & Hoffman,

2001; Matthyssens & Vandenbempt, 1998).

Em muitos servigos, os clientes se encontram com muitos funcionarios e
freqiientemente interagem com eles por longos periodos. E mais provavel também
que esses clientes se encontrem com outros clientes, j& que muitas instalagdes de
servigo atendem grande niimero de clientes simultaneamente. O envolvimento direto
na producdo do servico significa que os clientes avaliam a qualidade a partir da
aparéncia e habilidades sociais dos funcionarios, bem como de suas habilidades

técnicas. E uma vez que os clientes também fazem julgamentos sobre outros clientes,
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os administradores de marketing se véem na situacdo de tentar administrar o

comportamento do cliente (Lovelock & Wright, 2002).

Dois estudos exploram situagoes reais onde estas questdes se manifestaram:

e Bitner et al. (1990) desenvolveram um estudo de satisfagdo de clientes, a partir de
669 descricoes de incidentes criticos (isto €, servigos satisfatorios ou
insatisfatérios) de consumidores de servigos. Os resultados obtidos demonstram
que mesmo com a ocorréncia de falhas na prestagdo de servigos, a satisfacdo pode
ser mantida se houver uma atuagdo eficaz da equipe de servigos. Adicionalmente,
quase metade das descricdes dos incidentes (tanto satisfatorias quanto
insatisfatorias) mencionava agdes espontdneas dos funcionarios de servigos (tanto
acOes positivas quanto negativas). S3o agdes ndo previstas nos procedimentos
operacionais, que podem garantir ou comprometer a satisfagdo dos clientes;

e Posteriormente, Bitner et al. (1994), reuniram as descri¢des de encontros criticos —
mas agora sob a perspectiva dos profissionais de servi¢os. De um total de 774
relatos nos setores de hotelaria, restaurantes e companhias aéreas, 89% se
encaixaram em um de trés grupos decorrentes de a¢des dos funciondrios: (1) falhas
de resposta do funcionario ao sistema de entrega de servigo; (2) a resposta do
funcionario as necessidades e pedidos do consumidor; (3) agdes espontaneas € nao
solicitadas por parte do funcionario — um resultado muito proximo ao da pesquisa
anterior. No entanto, cerca de 11% dos relatos demonstrava uma nova categoria,
rotulada de ‘consumidor com comportamento problematico’. Nesses casos, 0s
codificadores ndo puderam atribuir a satisfacdo ou insatisfacdo a uma agdo ou
atitude do funciondario — em vez disso, a raiz do problema foi o consumidor.

Os funcionarios de servico desempenham, portanto, um papel importante em criar
uma imagem da organizagdo, que pode influenciar as percepcdes que o cliente tem

da mesma e de seus servigos (Palmer & Cole, 1995; Hartline & Ferrell, 1996).

Para Palmer & Cole (1995), esta ¢ uma oportunidade a ser explorada, com a
definicao de papéis auxiliares para os funciondrios de servigo:

e Explorar a possibilidade de vendas cruzadas ( ‘cross-selling’);
e Aproveitar oportunidades de vendas adicionais durante o atendimento ao cliente;

e Encorajar os clientes a retornar ou a passar mensagens positivas ao seu circulo de
relacionamentos;

o Facilitar negocios futuros, encorajando os clientes a agendar novas visitas ou
contratar servigos repetitivos.
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No entanto, Bateson & Hoffman (2001) alertam para a possibilidade de surgirem

conflitos quando as expectativas em relagdo aos papéis nao combinam com a

orientagdo geral de servigo na empresa, ou com os padrdes e valores pessoais do

funcionario de contato. As visdes que os individuos t€ém de si mesmos pode ndo ser

necessariamente o que a empresa espera deles, ou o que ¢ adequado para o trabalho

que estdo executando. Adicionalmente, ha uma questdo da interface entre o

profissional de servico e o cliente, que pode gerar situacdes de estresse para o

funcionario, devido a diversas situagdes de conflito. Uma lista dos potenciais

conflitos inclui:

Dilemas de desigualdade entre o status do funcionario e do cliente;

Dilemas devido a necessidade de esconder os sentimentos;

Conlflito territorial (delimitag¢do e defesa de um espago pessoal);

Dilemas de atendimento aos interesses da empresa versus interesses do cliente;

Conlflito entre dois ou mais clientes que tém demandas diferentes e opostas.

Por isto, para os autores, o planejamento destes papéis adicionais deve ser feito com

cautela.

“Usar o prestador de servigos como um canal de comunicagdo pode ser muito eficaz
em termos de custo, mas pode haver implicagoes negativas para a eficiéncia
operacional e para os niveis de estresse vivenciados pelos prestadores. Por exemplo:
uma decisdo aparentemente simples, de fazer um caixa de banco vender servigos,
pode ter conseqiiéncias negativas profundas. (...) Pode haver conflito de papéis
causados pelo fato de os caixas quererem se ver ndo como vendedores, mas como
bancarios, ou vice-versa. Pode haver conflito direto entre os dois papéis quando o
papel de operagoes exige servico rapido e uma minimizagdo do tempo gasto com cada
cliente, e o papel de vendas exige o oposto.” (Bateson & Hoffman, 2001, p. 199)

Além disto, o uso de profissionais de servico como representantes da empresa pode

levar a mesma a se tornar reféns dos relacionamentos empregados-clientes. Um

estudo de ‘focus groups’ realizado por Bendapudi & Leone (2002) com 72
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profissionais de empresas dos setores de servicos, bens industriais ¢ embalagens do
mercado norte-americano identificou alguns aspectos interessantes:

e Os profissionais das empresas clientes identificam alguns empregados das
empresas prestadoras de servico como pecas-chave do relacionamento corporativo;

e O relacionamento com a empresa e com o empregado que a representa sdo
avaliados em separado pelos profissionais da empresa cliente. Como exemplo, ¢
interessante mencionar que o termo ‘prestador de servi¢o’, tradicionalmente
utilizado na literatura para identificar o pessoal de servigos, ndo ¢ imediatamente
associado ao empregado, mas sim a empresa fornecedora;

e Os profissionais pesquisados indicaram que estes empregados eram valorizados na
medida em que fossem capazes de adaptar o produto, fossem competentes,
inspirassem um senso de seguranga ¢ fomentassem a amizade pessoal com os
clientes;

e Também ficou evidente que os clientes se preocupavam com a perda dos
empregados de contato favoritos quando o relacionamento com estes empregados
fosse critico para a satisfacdo do cliente para com a empresa fornecedora.

Os autores identificam que quando um empregado de contato ndo estd mais
disponivel para servir o cliente, esta perda pode alterar fundamentalmente o
relacionamento com a empresa fornecedora. Mesmo que no curto prazo este cliente
nao esteja disposto a mudar para um competidor, devido a custos de alteragdao ou
obrigacdes contratuais, no longo prazo, a perda deste empregado pode ser um
catalisador para que o cliente reavalie o relacionamento corporativo com seu
fornecedor, tornando-o menos aberto para construir lacos adicionais a empresa ou

mais aberto para mover para um competidor com o tempo.

Devido a todos estes fatores, ¢ fundamental que o administrador de marketing
considere cautelosamente os papéis que os funcionarios de servigos irdo
desempenhar e, uma vez definidos, adotem técnicas adequadas para seu

gerenciamento.
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A questdao do gerenciamento dos profissionais de servico ¢ explorada por Bateson &
Hoffman (2001), que sugerem o uso de duas ferramentas de RH: o ‘empowerment’ e
o uso de concessdes para funcionarios. O ‘empowerment’ envolve dar poderes a
funcionarios de contato para assumir responsabilidade por suas idéias, decisdes e
acoes. E as concessoes envolvem dar poder ao individuo e em seguida, combinar isso
a um método de compensagao que remunera os individuos por seu desempenho. No
entanto, ¢ necessario entender que o ‘empowerment’ implica altos niveis de
personalizacdo na confec¢do do produto (devido ao atendimento diferenciado e nao
padronizado), podendo comprometer o conceito do servico, a imagem da marca € o
posicionamento da empresa no mercado. Por isto, o administrador de marketing deve
assumir o papel de treinador da equipe de linha de frente, onde o produto estd sendo

continuamente recomposto.

Hartline & Ferrell (1996) também exploram o tema, identificando as trés
perspectivas tradicionalmente utilizadas no processo de gerenciamento de
funcionarios de servigos:

e A interface gerente-funcionario, que lida com questdes de recursos humanos e as
atividades envolvidas no gerenciamento das reacdes dos funcionarios de contato.
Os autores verificaram que pesquisas anteriores examinaram questdes como: (a)
qualidade de servigo; (b) ‘empowerment’; (c) socializagdo de funcionarios; (d)
fungdes gerenciais tradicionais; (e) politicas de recompensas para funcionarios; (f)
marketing interno;

e A interface funcionario-papel, que lida com os relacionamentos entre
comportamentos, reacdes ¢ atitudes de funcionarios de contato. Os autores
verificaram que pesquisas anteriores nessa area investigaram: (a) os efeitos do
papel e ambigiiidade do papel; (b) os relacionamentos entre satisfagdo no emprego,
auto-eficacia (crenga de um funciondrio em sua capacidade para desempenhar
tarefas relacionadas a sua funcdo), adaptabilidade e esfor¢o de funcionarios; (c) o
uso de roteiros cognitivos na entrega de servigo;

e A interface funcionario-cliente, que lida com a interagdo funcionario-cliente
durante o encontro de servigo. Os autores verificaram que pesquisas anteriores
nessa area examinaram a relagdo entre as percepgdes que os clientes tém do
encontro de servigo e as reagdes de atitude e de comportamento dos funcionarios
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de contato. Reacdes especificas que foram investigadas incluem: (a) estresse de
papel; (b) habilidade, competéncia e adaptabilidade; (c¢) satisfagdo no emprego.

Os autores propdem um modelo integrativo para o gerenciamento dos funcionarios
de servigo, onde estas trés interfaces sejam tratadas. Em seguida, testam este modelo
em 97 empresas do setor hoteleiro norte-americano. Os resultados da pesquisa
destacam a importancia de quatro questdes:

e O comprometimento dos gerentes com o aperfeigoamento da qualidade de servigo
na empresa — ¢ isto se traduz no uso aumentado de ‘empowerment’ e avaliacdo
baseada em comportamento, além de um aumento em satisfacdo no emprego;

e O reconhecimento que ‘empowerment’ tem conseqiiéncias positivas e negativas.
Funcionarios que recebem autoridade podem se frustrar com as tentativas de
equilibrar solicitagdes conflitantes. Por isto, o ‘emporwerment’ deve ser usado
apenas em circunstancias adequadas, com o uso guiado (suporte gerencial) e com
limitacdo nas a¢des de funcionarios. A avaliagdo baseada em comportamento
permitiria uma monitoragdo das ag¢des tomadas pelo funcionario. E o treinamento
do funcionario o prepararia para as responsabilidades decorrentes do
‘empowerment’;

e O uso da avaliagcdo baseada em comportamento também aumenta a adaptabilidade
dos funcionarios. E embora esta adaptabilidade ndo tenha demonstrado efeito
direto na qualidade do servigo no setor pesquisado, os autores especulam que em
outros setores que nao o de hotelaria este poderia ser um componente importante;

e Os gerentes devem encontrar maneiras de reduzir o conflito e ambigiiidade de
papel dos funcionarios de contato. A ambigiiidade de papel, em particular, parece
ter um efeito mais forte: quando ha duvidas sobre como realizar o trabalho, a
confianga (auto-eficacia) e a satisfacdo no emprego diminuem — o que reflete na
qualidade de servigos, que também sofre uma queda.

6.2.1.c. Processos

O planejamento e o gerenciamento de servigos requerem uma légica diferente
daquela necessaria para o planejamento ¢ o gerenciamento de bens fisicos. Uma das
razdes para isto ¢ o fato de que o servico deve ser tratado como um processo
simultineo de produgdo e consumo, enquanto os bens fisicos sdo tratados por
momentos separados de produgdo e consumo. Bens fisicos sdo pré-produzidos em

fabricas, enquanto servigos sdo produzidos em um processo no qual os consumidores
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interagem com os recursos de producdao da empresa de servigos. Alguma parte do
servico até pode ser preparada antes que os clientes entrem no processo, mas a parte
crucial do processo ¢ justamente aquele em que o cliente entra em contato com o
mesmo. Desta forma, o que um cliente consome no contexto do servigo ¢
fundamentalmente diferente do que € o foco de consumo no contexto de bens fisicos

(Gronroos, 1998).

No caso dos bens fisicos, os profissionais de marketing normalmente nao precisam
conhecer os pormenores de como os mesmos sao fabricados — isto € responsabilidade
das pessoas que administram o processo de fabricagdo ou manufatura. Mas em
empresas de servicos a situacdo ¢ diferente. Uma vez que os clientes sdo
freqiientemente envolvidos na producao do servigo, os profissionais de marketing
precisam entender a natureza dos processos aos quais seus clientes podem ser

expostos (Lovelock & Wright, 2002).

O desenvolvimento dos processos em empresas de servigos ¢ muito mais complexo
que em empresas que fabricam bens fisicos. Nas empresas de servigos, € necessario
que ocorra um grande numero de decisdes e agdes em diferentes departamentos. O
desenvolvimento dos processos envolve o desenvolvimento de campanhas de
marketing interno para os profissionais de servigos e vendas, investimentos em
pessoas, ferramentas e equipamentos, € o desenvolvimento de todos os componentes
de um sistema de servigos — incluindo investimentos no ambiente onde o servigo sera

prestado (Gronroos, 1998).
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E como todos os servigos consistem de processos, cada processo e sub-processo de
um servico devem ser entendidos, e cada relacionamento, interagao e percepcao pelo

mercado para com cada processo deve ser documentado (Shostack, 1977b).

Para Lovelock & Wright (2002), os insumos processados em servigos podem ser
classificados em duas categorias amplas: pessoas € objetos. Em muitos casos, que
variam do transporte de passageiros até a educagdo, os proprios clientes sdo os
principais insumos no processo de servigo. Em outros casos, o insumo principal ¢ um
objeto, como um computador com defeito ou um conjunto de dados financeiros.
Além disto, em alguns servigos o processo € fisico (alguma coisa tangivel acontece).
Mas em servigos processados com informagdes, o processo pode ser intangivel.
Tomando os servigos de uma perspectiva puramente operacional, ¢ possivel perceber

que eles podem ser classificados em quatro grupos gerais (quadro 4).
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QUADRO 4. Compreendendo a natureza dos atos do servigo

Qual a natureza do ato Quem ou o que é o destinatario direto do servigo?
do servigo? Pessoas Bens

Acoes tangiveis (Processamento com pessoas) (Processamento com bens
Servigos dirigidos aos corpos das Servigos dirigidos a posses fisicas:
pessoas: Transporte de carga
Transporte de passageiros Reparo e manutencéo
Assisténcia médica Armazenamento/estocagem
Hospedagem Servigos de zeladoria de edificios
Saldes de beleza Distribuicdo de varejo
Fisioterapia Lavanderias
Academias de ginastica Abastecimento de combustiveis
Restaurantes/bares Paisagismo/jardinagem
Barbearias Remogéo e reciclagem de lixo

Servigos funerarios

Acoes intangiveis (Processamento com estimulo mental) (Processamento com informagées)
Servigos dirigidos as mentes das Servigos dirigidos a bens intangiveis:
pessoas: Contabilidade
Propaganda Finangas
Artes e entretenimento Processamento de dados
Transmissodes de radio e televisdo/cabo Transmissdo de dados
Consultoria administrativa Seguros
Educacao Servigos juridicos
Servicos de informacéo Programagao
Concertos de musica Pesquisa
Psicoterapia Investimentos
Religido Consultoria de software
Telefone

Fonte: LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. Servi¢os: marketing e gestdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. p.
35.

Cada uma dessas quatro categorias envolve formas fundamentalmente diferentes de
processos, com implicagdes para os administradores de servi¢os. E embora os ramos
de atividades em cada categoria possam parecer muito diferentes a primeira vista,
uma analise mostrara que, na realidade, compartilham importantes caracteristicas
comuns relacionadas aos processos. Conseqiientemente, os administradores de
servicos em um ramo de atividades podem obter preciosos ‘insights’ estudando um

outro ramo e depois criando inovagdes valiosas para sua propria organizagao.

Os autores ainda detalham as caracteristicas de cada uma destas categorias de
processos:

e Processamento com pessoas — para receber esses tipos de servicos, os clientes
precisam entrar fisicamente no sistema de servico. Uma vez que constituem parte
integrante do processo, ndo podem obter os beneficios que desejam lidando numa
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base impessoal com os fornecedores de servico. Elas precisam entrar na fabrica de
servico, que € um local fisico (as vezes movel) onde pessoas ou maquinas (ou
ambas) criam e entregam beneficios de servigo aos clientes. Se os clientes desejam
os beneficios que um servigo processado com pessoas tém a oferecer, devem estar
preparados para cooperarem ativamente com a operacdo do servico — uma
cooperacgdo que pode envolver esforgos de pequeno a grande porte. E o resultado
desses servigos (depois de um periodo de tempo que pode variar de minutos a
meses) constitui alteragdes de atributos do proprio cliente - seja sua localizacao
(servico de transporte), atributos fisicos ou fisioldgicas (corte de cabelo ou
restaurante) e outros. E importante pensar em processo ¢ produgdo em termos do
que acontece ao cliente, ou outro objeto que estd sendo processado, porque isto
ajuda a identificar os beneficios que estao sendo criados. Refletir sobre o processo
de servico em si ajuda a identificar alguns custos ndo financeiros - como tempo,
esfor¢o mental e fisico e até o medo e a dor - incorridos pelos clientes para obterem
estes beneficios;

Processamento com bens — muitas vezes, os clientes pedem a uma organizagdo de
servigo que fornega tratamento para alguma posse fisica — que pode ser qualquer
coisa, desde uma casa até um muro, desde um carro até um computador, ou dede
um vestido até um cachorro. Muitas dessas atividades sdo operagdes quase fabris,
nem sempre envolvendo producdo e consumo simultaneos. Os clientes envolvem-
se menos fisicamente com este tipo de servico do que com os servigos processados
com pessoas. Na maioria dos servigos processados com bens, o envolvimento do
cliente normalmente se limita a deixar o artigo que precisa de tratamento,
encomendar o servigo, explicar o problema e voltar depois para apanhar o artigo e
pagar a conta. Se o objeto a ser processado ¢ algo dificil ou impossivel de mover,
como jardim, software instalado, equipamento pesado ou parte de um edificio, a
fabrica de servigo precisa ir até o cliente, sendo que o pessoal de servigos, traz as
ferramentas e materiais necessarios para realizar o trabalho no local. A produgéo,
em cada caso, deve ser uma solucdo satisfatoria para o problema do cliente ou
algum aprimoramento tangivel do artigo em questao;

Processamento com estimulo mental — qualquer coisa que toque a mente das
pessoas tem poder para moldar atitudes e influenciar o comportamento. Dessa
forma, quando os clientes estdo em uma posi¢do de dependéncia ou ha potencial
para manipulagdo, sdo necessarios fortes padrdes éticos e cuidadosa supervisao.
Receber esses servigos exige um investimento de tempo por parte do cliente.
Entretanto, ndo é necessario que os destinatarios estejam fisicamente presentes em
uma fabrica de servico - basta estar mentalmente em comunicacdo com a
informacdo apresentada. Servigos como entretenimento ou educagdo muitas vezes
sdo criados em um lugar e transmitidos por televisdo ou radio para clientes
individuais em locais distantes. Entretanto, também podem ser entregues a grupos
de clientes no local de origem em um estabelecimento como um teatro ou auditorio
de conferéncias. Uma vez que o conteido central de todos os servigos nesta
categoria ¢ baseado em informagdes, ele pode ser facilmente convertido em
unidades digitais ou sinais analdgicos, gravado para posteridade e transformado em
um produto fabricado, como um CD, fita de video e audio, que podem depois ser
embalados e comercializados quase da mesma forma que qualquer outro bem
fisico. Portanto, esses servigos podem ser estocados porque podem ser consumidos
em uma data posterior a sua producao;

Processamento com informacdes — este processamento tem sido revolucionado
pelos computadores. Mas nem toda informagdo é processada por maquinas: 0s
profissionais de uma ampla gama de campos utilizam também seus cérebros.
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Informagdo ¢ a forma mais intangivel de produto dos servigos, mas pode ser
convertida em formas mais duradouras e tangiveis, como cartas, relatorios, livros,
videos ou disquetes. O grau de envolvimento do cliente tanto no processamento
com informagdes como no processamento com estimulo mental €, muitas vezes,
determinado mais pela tradi¢ao e por um desejo pessoal de conhecer pessoalmente
o fornecedor do servi¢co do que pelas necessidades do processo operacional. Em
sentido estrito, o contato pessoal ¢ totalmente desnecessario em atividades como as
dos bancos ou companhias de seguros. Muitas vezes, o habito e a tradi¢do residem
na raiz dos sistemas existentes de entrega de servicos e dos seus padroes de
utilizacdo. Os profissionais e seus clientes podem dizer que preferem encontrar-se
pessoalmente porque sentem que assim aprendem mais sobre suas necessidades
reciprocas, capacidades e personalidades. Entretanto, a experiéncia mostra que
relacdes pessoais bem sucedidas, com base em confianga, podem ser criadas e
mantidas puramente por contato telefénico e e-mail.

E apesar de todo servico ter clientes, nem todos interagem com estes da mesma
maneira. O envolvimento do cliente pode variar sensivelmente para cada uma das
quatro categorias de processo de servigo — € no caso dos servigos que processam
pessoas, ¢ necessario que o cliente esteja fisicamente presente na fabrica de servigos.
Quando os clientes visitam esta fabrica, sua satisfagdo sera influenciada por fatores
como:

e Encontros com o pessoal de servigos;

e Aparéncia e caracteristica das instalagdes de servico (tanto externas como
internas);

e Interagdes com equipamentos de auto-atendimento;

e Caracteristicas e comportamento de outros clientes.

Neste caso, o processo deve ser projetado em torno deles desde o momento em que
chegam a fédbrica (o que pode envolver estacionamento, recep¢do e outras
facilidades), podendo exigir elementos adicionais quanto maior for o tempo que o
cliente ali permanece (tais como banheiros e restaurante). Em muitos casos, os
clientes terdo que desempenhar papéis ativos na criagdo e entrega do servigo, o que
leva a atividades de educagdo do proprio cliente. Se a entrega do servigo exigir que

os clientes interajam com os funciondrios, ambas as partes podem precisar de algum



66

treino ou orientagdo basicos sobre como trabalharem juntas em cooperagdo para

alcancar os melhores resultados. Caso se espere que os clientes realizem

pessoalmente parte do trabalho — como em um auto-atendimento — as instalagdes e

equipamentos devem proporcionar facilidade interativa.

Ao contrario do que ocorre nos servicos que processam pessoas, 0s processamentos

com bens, estimulo mental ou informagdes ndo precisam que seus clientes visitem as

fabricas de servicos. Em vez disso, podem oferecer uma escolha entre varios canais

alternativos de entrega:

Permitir que os clientes venham até uma fabrica de facil interagcdo com o usuario;
Limitar o contato a um pequeno escritorio de varejo separado da fabrica;
Ir a casa ou ao escritdrio do cliente;

Administrar o negocio numa base impessoal — ¢ um destaque deve ser dado aos
canais eletronicos, que permitem a clientes e fornecedores realizarem transacgdes de
servico de modo impessoal.

Repensar os procedimentos de entrega de servico para tudo o que ndo seja
processamento com pessoas pode permitir a uma empresa retirar os clientes da
fabrica e transformar um servigo de muito contato em um servigo de pouco contato.
Quando a natureza do processo permite a entrega do servigo de uma maneira
impessoal, o design e a localizagdo da fabrica podem concentrar-se em prioridades
puramente operacionais.

Ou autores resumem em um diagrama estas consideragdes, identificando um fluxo a

ser seguido para o planejamento dos processos de entrega dos servigos (figura 3).



FIGURA 3. O planejamento dos processos de entrega de servico

Conceito de Marketing de Servigo

.

Conceito de Operacgoes de
Servigo

.

Processo de Entrega de Servigo
- Ordenagao dos passos da entrega de servigo:
- Extensao da delegacéo:

- Natureza do contato entre clientes e fornecedor:
- O cliente vai ao fornecedor
- O fornecedor vem ao cliente
- As transagbes comerciais sdo informais
- Natureza do processo
- Clientes atendidos em lotes
- Clientes atendidos individualmente
- Clientes atendem a si mesmos (auto-atendimento)
- Protocolo para distribuicdo de capacidade limitada
- Procedimentos de reserva
- Procedimentos de fila
- Imagens e atmosfera
- Scripts e protocolos dos funcionarios
- Variagbes na decoracéo, iluminagdo e musica

"Quais passos, em qual ordem, onde, quando e com que rapidez?"

"A empresa deve assumir respnsabilidade por todos os passos ou delegar alguns para intermediarios?"

Pelos clientes
Pelos gerentes
Pelos funcionarios

A
Avaliagao de Desempenho

67

Fonte: LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. Servi¢os: marketing e gestdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. p.

258.

Para Shostack (1977b), independente do tipo de servigo, seu desenho envolve o

desenho racional e detalhado de processos complexos. Este desenho envolve a

especificagdo das atividades a serem executadas, por quem, e em que seqiiéncia —

incluindo a descrigdo dos procedimentos de como executar cada atividade.

Além disto, outros processos e evidéncias que ndo sdo visiveis ao consumidor

também precisam ser considerados — tais como compra de suprimentos € processos

de controle. Para muitos servigos, estes processos de retaguarda sdo importantes, pois
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podem alterar a maneira pela qual os servigos sao identificados. Desta forma, mesmo
processos invisiveis devem ser planejados e monitorados pelo administrador de

marketing.

Outras consideragdes envolvem ainda o tempo de execuc¢do de cada atividade, a
forma de execucdo (envolvimento humano versus atividade automatizada), os
objetos fisicos necessarios ao longo do processo (suprimentos, ferramenta, etc) e

outros objetos tangiveis ou imagens a serem evidenciadas a cada etapa do processo.

Por outro lado, também ¢ necessario reconhecer que 0s processos operacionais,
apesar de importantes, sdo basicamente apenas um meio para atingir um fim. O
fundamental ¢ entender os beneficios especificos que um servigo proporciona a seus

clientes (Lovelock & Wright, 2002). Berry (1987) reforca esta mensagem:

“Servicos que trazem o cliente e o prestador de servicos em contato direto
apresentam a oportunidade para personalizar e adequar o servico ao cliente. (...)
Infelizmente, as organizagdes de servigos freqiientemente restringem seus empregados
de contato com grossos manuais ou conjuntos rigidos de regras com relagdo a
manipulagdo de transagoes especificas ou requisi¢do ndo-rotineiras. O resultado final
é a geragdo de servicos mais padronizado, que sdo também mais inflexiveis. (...) O
bom marketing de servigos envolve dar aos prestadores de servicos a liberdade para
servir. A maior parte dos empregados de contato iria preferir prestar um bom servigo
a um mau servigo, iria preferir ser um heroi para o cliente que um vildo.” (Berry,
1987, p. 6)

6.2.1.d. Qualidade e satisfacao de clientes

Aperfeicoar a qualidade dos bens manufaturados tornou-se uma estratégia
fundamental para o estabelecimento de operacdes eficientes e para aumentar a
participagdo do mercado consumidor em uma atmosfera na qual os clientes estao

exigindo cada vez mais qualidade.
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As avaliagdes do aperfeicoamento da qualidade dos bens fisicos t€ém focado a
qualidade do produto propriamente dito e, especificamente, a eliminacao de falhas do
produto. Inicialmente, essas avaliagdes confiavam em verificagdes rigorosas de todos
os produtos acabados, antes de entrarem em contato com o consumidor. E mais
recentemente, o controle de qualidade se concentrou no principio de garantir
qualidade durante o processo de fabricagdo, em ‘acertar desde o comego’ e reduzir
falhas de final de producao para zero (Bateson & Hoffman, 2001). Desta forma, a
defini¢ao de qualidade poderia ser enunciada como “(...) a entrega do produto
adequado para o consumidor certo, usando, desta maneira, referéncias externas e

internas.” (Bateson & Hoffman, 2001, p. 363)

Para os autores, a qualidade de servigo ndo pode ser entendida da mesma maneira. O
sistema de qualidade depende do cliente como participante do processo de produgao,
e avaliagdes normais de controle de qualidade, que dependem de eliminar defeitos na
fabrica antes que o consumidor veja o produto, ndo sdo suficientes. Qualidade de
servico nao ¢ um programa ou objeto especifico que possa ser atingido, mas uma

parte em andamento de toda a produgdo de gerenciamento e servigo.

Para Berry (1987), a qualidade de servigos ainda deve ser entendida em dois niveis.
Um ¢ o nivel de qualidade com que um servico regular ¢ entregue, e outro € o nivel
de qualidade com que as exceg¢des e problemas sdo tratados. Empresas de servicos
que sdo boas em resolugdo de problemas sdo muito mais aptas a reparar o dano
causado a sua reputacdo de qualidade que as empresas que adotam uma atitude

casual de ‘n6s vamos resolver quando pudermos’.
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Por outro lado, ha um outro conceito que deve ser entendido: o de ‘satisfacdo de
clientes’. Para Bitner (1990), o conceito de satisfacdao ¢ definido como um paradigma

de ‘ndo confirmagao de expectativas’:

“A teoria por tras do paradigma da ndo confirmagdo de expectativas é que o
consumidor alcanga as decisoes de satisfagcdo pela comparacdo do desempenho do
produto ou servico com as expectativas previas de como o produto ou servigo deveria
desempenhar. Assume-se que cada consumidor individual tenha expectativas sobre
como cada servico/produto individual deveriam desempenhar. Estas expectativas sdo
comparadas com as percepgoes reais de desempenho a medida que o produto/servigo
¢ consumido. Se as expectativas excedem o desempenho, o resultado é a insatisfagdo.
Quando as expectativas sdo alcangadas, ou quando o desempenho realmente excede
as expectativas, o resultado ¢ a satisfacdo.” (Bitner, 1990, p. 70)

Mas em servigos, o conceito de qualidade também esta relacionado a confirmagao de
expectativas — o que mostra que ha uma interliga¢do entre ‘qualidade’ e ‘satisfagdo’

(Las Casas, 2000; Cronin & Taylor, 1992; Bateson & Hoffman, 2001).

No entanto, apesar de relacionadas, qualidade e satisfagdo ndo sdo equivalentes.
Cronin & Taylor (1992) discutem o tema, mencionando que, em servigos, ambos
resultam da comparacdo de expectativas com desempenho — o que sugere uma
ambigiiidade entre a defini¢do e a conceituacdo de qualidade de servigo. E embora
alguns autores admitam que a atual avaliagdo de percepcdes do consumidor esta
relacionada ao paradigma da ndo confirmagdo de expectativas, também sugerem que
qualidade de servico e satisfacdo sdo constructos diferentes: a satisfacdo do cliente €
uma avaliagdo passageira, especifica de uma transag¢do, enquanto a qualidade de
servigo ¢ uma atitude formada por uma avaliagdo global de longo prazo de um

desempenho (Bateson & Hoffman, 2001; Cronin & Taylor, 1992).

Quanto a maneira como estes conceitos se relacionam, alguns acreditam que a
satisfacdo do cliente leve a qualidade de servico percebida, enquanto outros

acreditam que qualidade de servigo leve a satisfagdo do cliente (Bateson & Hoffman,
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2001). Os estudos conduzidos por Cronin & Taylor (1992) sugerem esta relagdo tem
uma Unica dire¢do: a qualidade do servico ¢ um antecedente da satisfacdo do
consumidor. E esta, por sua vez, exerce uma influéncia mais forte nas intengdes de

compra do que a qualidade do servigo.

Por tudo isso, tanto satisfacao de clientes quanto qualidade em servigos dependem o
entendimento das diferencas, ou lacunas, entre expectativas e percep¢des de
desempenho, conforme demonstrado na figura 4 (Bateson & Hoffman, 2001;

Lovelock & Wright, 2002).



FIGURA 4. Modelo conceitual de qualidade de servigo.
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Fonte: LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. Servi¢os: marketing e gestdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. p.

366.

Para Bateson & Hoffman (2001), a diferenca mais importante ¢ entre a expectativa

de servico dos clientes e sua percepgao do servico efetivamente realizado (lacuna 5).

E o objetivo da empresa prestadora de servigos deveria ser de eliminar essa lacuna ou

minimiza-la. A determinagdo do tamanho das demais lacunas e a atuagdo sobre as

mesmas poderiam ser caminhos utilizados para isto.
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Parasuraman et al. (1991) vao além. Inicialmente desenvolveram um estudo, usando
grupos de discussdao, que buscou elucidar as dimensdes da qualidade de servigo.
Como resultado, foram identificadas cinco dimensoes:

e Itens tangiveis — dizem respeito a expectativa de evidéncias tangiveis que
demonstrem a qualidade;

e Confiabilidade — ou seja, a consisténcia e a certeza do desempenho na prestagdo
do servigo;

e Receptividade — diz respeito ao comprometimento do prestador de servigo para
prestar os servigos de maneira oportuna;

e Seguranca — trata de questdes como a competéncia (conhecimento e habilidade na
prestacdao dos servigos), a cortesia no tratamento com os clientes e a certeza (que
reflete sentimentos de um cliente que esta livre de perigo, risco ou duvida);

e Empatia — ¢ a capacidade do prestador de servigos em vivenciar os sentimentos do
cliente como se fossem os seus.

Em seguida, os autores postulam que a qualidade também ¢ resultado de uma
comparagdo de expectativas e percepgoes, € com isto desenvolvem um instrumento
de medi¢do da qualidade de servigos, denominado SERVQUAL. Tal instrumento
consiste de duas se¢des: a primeira contendo 22 itens que registram as expectativas
dos clientes de empresas excelentes do setor de servigos avaliados; e uma segunda,
contendo 22 itens que avalia as percepcdes dos consumidores de uma determinada
empresa neste mesmo setor. Os resultados das duas seg¢des sdo comparados para se
chegar a ‘resultados de lacunas’ para cada uma das cinco dimensdes (Parasuraman et

al., 1991 in: Bateson & Hoffman, 20012).

2 PARASURAMAN, A.; BERRY, L.A.; ZEITHAML, V.A. Refinement and reassessment of the
SERVQUAL scale. Journal of Retailing, v. 67, p. 420-450, Winter 1991. In: BATESON, J.E.G.;

HOFFMAN, K.D. Marketing de servicos. Porto Alegre: Bookman, 2001. p. 370-374.
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No entanto, este modelo ainda sofre criticas. Cronin & Taylor (1992), por exemplo,
argumentam que uma das principais falhas do SERVQUAL ¢ que sua abordagem
pela teoria das lacunas baseia-se em um paradigma de satisfacdo (avaliagdo por
transagdo) e nao em um modelo de atitude (percepcoes de longo prazo). Para o autor,
uma avaliagdo de qualidade deveria ser limitada a simples avaliacdo do desempenho

(SERVPEREF, que corresponde ao segundo grupo de questdes do SERVQUAL).

E tais discussdes aumentam de complexidade quando os temas de qualidade e
satisfacdo sdo estudados no ambito dos mercados corporativos. Para Tikkanen &
Alajoutsijarvi (2002), ainda ha necessidade de um melhor entendimento dos
conceitos de satisfagdao e qualidade neste contexto, pois a avaliacdo de satisfagdo no
ambito das compras corporativas ainda estd associada a avaliagcdes de simples
transagdes, falhando em capturar perspectivas de longo prazo. Além disto, as
ferramentas de medi¢do se concentram apenas no ‘contexto interno’ — ou seja,
exclusivamente no relacionamento cliente-fornecedor — ¢ ndo consideram outras

partes importantes, como intermediarios e influenciadores.

Para os autores, os mercados corporativos deveriam adotar mecanismos
completamente diferentes de medicao. O uso de mecanismos quantitativos seria uma
forma de lidar com grandes quantidades de dados, devido a grande base de clientes
de empresas que atuam no mercado consumidor. No entanto, empresas que atuam no
mercado corporativo possuem alguns poucos clientes-chave. Com isto, haveria a
possibilidade de reunir e manipular informag¢des qualitativas da satisfacdo de
clientes, que possibilitam analises muito mais ricas das causas de insatisfagdo. Além

disto, para situagdes de concorréncias especificas, ¢ muito mais importante para um
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fornecedor conhecer sobre as percepcdes de satisfacdo dos tomadores de decisao de

uma unica organizagao cliente do que niveis médios de satisfacdo de sua base de

clientes.

6.2.2. Preco

O tema de precificagdo vem ganhando importancia no Brasil, principalmente com o

impacto

das transformacoes economicas da década de 1990, como a estabilizacao da

moeda, o menor controle do governo sobre os mercados e a globalizacdo (Ferreira,

2000).

Precificar, para Palmer & Cole (1995), envolve estabelecer um nivel de preco que

seja baixo o suficiente para que a troca represente um bom valor para os

consumidores, mas também alta o suficiente para permitir que o provedor de servigos

alcance seus objetivos financeiros. Envolve, também, planejar os custos totais de

uma compra, do ponto de vista do cliente (Lovelock & Wright, 2002), levando a

preocupagdes sobre aspectos como:

Preco de compra mais outros custos financeiros do servigo, tais como despesas de
viagem até o estabelecimento do servigo, estacionamento etc;

Custos temporais do servigo, que representa o custo de oportunidade do tempo
envolvido com a entrega do servico, e que poderia ser utilizado para outra
finalidade;

Custos fisicos associados ao servigo, como fadiga, desconforto e até risco de
integridade fisica;

Custos psicoldgicos do servico, como esfor¢o mental, sensagdes de incompeténcia
ou medo;

Custos sensoriais do servico, devido a ruidos, cheiros, correntes de ar, calor ou frio
eXxCessivos;

Custos associados as atividades de procura, como gasto financeiro, de tempo ou
envolvimento psicoldgico para buscar informagdes e tomar decisdo de compra;
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o Custos posteriores a compra, como acompanhamento ou solu¢io de problemas.

A precificagdo, para Lovelock & Wright (2002), envolve um grande conjunto de
decisoes:

e Quanto deve ser cobrado? A resposta a esta pergunta exige a resposta para as
seguintes questdes: (a) que custos a organizacdo esta tentando recuperar (esta
tentando obter uma margem de lucro ou retorno sobre o investimento especifico);
(b) em que medida os clientes sdo sensiveis a precos diferentes; (c) que pregos sdo
cobrados pelos concorrentes; (d) que descontos devem ser oferecidos em relagdo
aos pregos basicos; (e) os pregos ‘psicoldgicos’ (ex: $4,99 ao invés de $5,00) sdo
habitualmente utilizados pelo setor?

e Qual deve ser a base dos precos? Neste caso, pode haver diversas opgdes: (a)
execucdo de uma tarefa especifica; (b) acesso a uma instalagdo de servigo; (c)
unidades de tempo (hora, semana, més, ano); (d) comissdo percentual sobre o valor
da transagdo; (e) recursos fisicos consumidos; (f) distancia geografica coberta; (g)
peso ou tamanho do objeto do servigo. Além disso, é necessario saber se cada
elemento do servico deve ser faturado isoladamente ou se € possivel cobrar um
preco unico para um pacote de servigos.

e Quem deve cobrar o pagamento? Isto envolve a decisdo de deixar a cargo da
organizagdo que fornece o servigo ou passar esta tarefa para um intermediario
especializado (como agente de viagem ou de passagens, banco e varejista). Neste
ultimo caso, ainda é necessario decidir como o intermediario deve ser remunerado
por este trabalho - tarifa fixa ou comissdo percentual?

e Onde o pagamento deve ser efetuado? As opcdes sdo: (a) no local onde o servigo
¢ entregue; (b) um ponto de varejo conveniente ou intermedidrio financeiro (por
exemplo, banco); (c) na casa do comprador (pelo correio ou telefone).

e Quando o pagamento deve ser efetuado? Isto envolve a resposta a questdes
como: (a) antes ou depois da entrega do servigo; (b) em que horario do dia; (c) em
quais dias da semana.

e Como o pagamento deve ser efetuado? As opgdes sdo: (a) a vista (com ou sem
troco?); (b) por fichas (onde estas podem ser adquiridas?); (c) cartdo de valor
armazenado; (d) cheque (como verificar?); (e) transferéncia eletronica; (f) cartdo de
cobranga (crédito ou débito); (g) conta corrente com o fornecedor do servico; (h)
comprovantes; (i) pagamentos de terceiros (por exemplo, companhia de seguros ou
orgdo do governo?).

e Como os precos devem ser comunicados para o mercado-alvo? Envolve a
decisdo sobre qual o meio de comunicagdo (antincios, cartazes, display eletronico,
vendedores, pessoal de atendimento ao cliente) e sobre qual o conteudo da
mensagem (quanta énfase deve ser colocada no prego).

No contexto de servicos, a tarefa de precificar torna-se ainda mais complexa.
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Como os servicos sdo, em sua grande parte, intangiveis, os clientes ndo podem
empregar os mesmos critérios de avaliagdo que poderiam aplicar a um produto
tangivel. Estes clientes t€ém maior dificuldade em medir o valor monetario de uma
transagdo, tanto antes quanto depois de consumir um servico (Edgett & Parkinson,
1993). Por isto, a precificagdo s6 tem sucesso se o programa de marketing da
empresa for capaz de comunicar o valor de maneira eficaz (Nagle & Cressman Jr.,
2002). Para os autores, compradores que ignoram o valor monetério dos produtos de
uma empresa geralmente tendem a subestima-los. O propdsito da comunicagdo de
valor seria, desta forma, o de aumentar a disposi¢cdo dos compradores desinformados

em pagar pre¢cos comparaveis aqueles pagos por compradores bem informados.

No contexto do mercado corporativo, a comunica¢ao de valor ¢ ainda mais critica
(Matthyssens & Vandenbempt, 1998). No setor de Tecnologia da Informacao (TI),
por exemplo, este desafio comecou a exigir a atencdo dos administradores de
marketing no final dos anos 1990, pois os gastos com tecnologia passaram a ter peso
significativo no or¢camento das empresas, levando-as a questionar sobre a real

necessidade de cada compra (Lapierre, 2000).

Todos estes fatores demonstram a necessidade de pensar pregos ndo como uma
decisdo isolada e de curto prazo, tomada a cada transacao de compra (Lovelock &

Wright, 2002; Nagle & Cressman Jr., 2002).

Nagle & Cressman Jr. (2002) verificam que muitas empresas estabelecem seus
precos sem fazer nada para gerenciar o ambiente de precificagdo. Eles estabelecem
precos com base em suas necessidades e ajustam os precos de transagdes com base

no que os clientes dizem que estdo dispostos a pagar, sem questionar porque, nem
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como esta disposicdo poderia ser modificada. Para os autores, a diferenca entre
estabelecer precos e precificar estrategicamente € a diferenca entre reagir a condigdes
de mercado e gerencia-las de forma pro-ativa. A precificagdo estratégica envolve

gerenciar as expectativas de clientes para induzi-los a pagar pelo valor que recebem.

Mas toda decisdo sobre estratégias de pregos deve ser antecedida por uma discussao
e estabelecimento dos objetivos buscados. Palmer & Cole (1995) listam um conjunto
de objetivos organizacionais e suas implicagdes sobre as decisdes de preco:

e Maximizacio de lucros — freqlientemente assume-se que todas as organizagdes do
setor privado existem primariamente para maximizar seus lucros e que isto € uma
influéncia dominante nas politicas de precificacdo. De fato, a nogdo da
maximizacdo de lucros precisa ser qualificada em uma dimensao temporal, pois as
estratégias de marketing que maximizam lucro no curto prazo podem prejudicar os
lucros no longo-prazo;

e Maximizacao de ‘market share’ — argumenta-se com freqiiéncia que nao ¢ realista
esperar que os administradores de um negodcio coloquem todos seus esforgos na
maximizacdo dos lucros, mas que estes podem se beneficiar de decisdes que
aumentem o ‘market share’ de suas organizagdes. Para empresas de servico, em
particular, este objetivo pode ser importante para alcangar um nivel de massa
critica que possibilitem economias de escala e vantagens competitivas;

e Sobrevivéncia — algumas vezes a idéia de maximizacao de lucros ou de ‘market
share’ ¢ um luxo para um provedor de servigos, cujo Unico objetivo ¢
simplesmente sobreviver e evitar a faléncia. Nestas circunstincias, 0s precos
podem ser estabelecidos em um nivel muito baixo, para obter dinheiro suficiente
apenas para ajudar a organizagdo a sobreviver aos problemas de curto-prazo;

e Objetivos sociais — objetivos relacionados ao lucro ainda t€m pouco significado
para muitas organizagdes sem fim lucrativo. O preco de alguns servigo publicos
representa uma taxa estabelecida pelo governo, baseada em uma ampla
consideragdo da habilidade dos usuarios em pagar por um servico contra 0s
beneficios em obté-lo.

Lovelock & Wright (2002), resumem a categorias bdsicas os objetivos de
precificacdo:

e Objetivos orientados pela receita — dentro de certos limites, as organizagdes
tentam maximizar o excedente da receita sobre as despesas (busca de lucro) ou
manter o déficit operacional dentro de limites aceitaveis (cobrir custos);

¢ Objetivos orientados pela capacidade — as organizagdes de capacidade limitada
procuram acompanhar a demanda e a oferta para garantir a otimizagdo de sua
capacidade produtiva a qualquer momento, alterando precos de forma a influenciar
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a demanda para positiva ou negativamente (precos altos nos periodos de pico e
precos baixos nos periodos de baixa);

e Objetivos orientados pela demanda — ocorrem principalmente para servigos
novos, com descontos de langamento para estimular a experimentacéo.

Os objetivos associados ao controle do equilibrio entre demanda e capacidade sdo

particularmente criticos para servicos.

Em todo tipo de negécio hd uma flutuagcdo natural na demanda (clientes procurando

r

produtos). No entanto, o sistema de producdo de servicos ¢ caracterizado pela
inseparabilidade entre consumo e produgdo, bem como pela perecibilidade (servigos
nao podem ser estocados). Com isto, uma capacidade fixa de producao sofre com as
flutuagdes de demanda, passando de momentos de ociosidade a situagdes de pico de
utilizacdao e, eventualmente, até perda de venda. Como resultado, a formacao de
precos se faz necessaria para tentar tornar a demanda uniforme — o que pode ser feito
de duas formas (Bateson & Hoffman, 2001):

e Criando nova demanda em periodos de baixo movimento e baixa utilizagdo de
capacidade;

e Nivelando picos ao mudar clientes ja existentes de periodos de pico para periodos
de menor movimento.

“Flutuagoes agudas na demanda significam desastre na vida de muitos gerentes,
embora as empresas de fabricagdo possam armazenar estoques de seu produto como
uma reserva contra flutuacoes na demanda. Isto lhes permite desfrutar das economias
derivadas de fabricas em operagdo com niveis de produgdo fixos. Poucas empresas de
servigo podem fazer isto com facilidade. A receita potencial de um assento vazio em
um avido, por exemplo, sempre estarda perdida depois da partida do voo. (...)
Inversamente, quando a demanda por servigco excede sua oferta, podem-se perder
negocios demais. Se alguém ndo consegue lugar em um voo, outra empresa obtém o
negocio ou a viagem ¢ cancelada. Em outras situacoes, os clientes podem ser
obrigados a esperar em fila até que haja capacidade produtiva suficiente para atendé-
los. (...) O problema nos servigos que processam pessoas é que ha limites para o
tempo que os clientes esperardo na fila. Eles tém outras coisas a fazer e se sentem
entediados, ressentidos, cansados e famintos.” (Lovelock & Wright, 2002, p. 46)

Desiraju & Shugan (1999) exploraram o tema ao analisar os sistemas de pregos

administrados por computador denominados YMS ( ‘Yield Management Systems’, ou



80

sistemas de gerenciamento de ganhos), que empregam técnicas tais como descontos
para compras antecipadas, limitagdo de volume para estas vendas e venda de lugares

além da capacidade ( ‘overbooking’).

O estudo identificou que, para objetivos de maximizagdo de lucro em servicos de
capacidade restrita, a aplicacao de técnicas como o YMS depende de caracteristicas
dos segmentos de mercado e de elasticidade da demanda. Segmentos que aceitem
pagar mais e que podem adiar a compra, bem como segmentos sensiveis a prego e
que podem programar uma compra antecipada, como os existentes no setor aéreo,
ndo existem em outros setores de servigos. Nos setores financeiros e de varejo, por
exemplo, a compra antecipada pode estar associada a um prego prémio, uma vez que
pode estar associada a lancamento de novo produto ou de cole¢do (no caso do varejo
de moda). E nestes casos, a aplicabilidade do YMS fica comprometida. No entanto,
no setor aéreo tais sistemas tém permitido uma boa compatibilizagdo entre a
capacidade (relativamente fixa no curto prazo) e a demanda (que tem altos niveis de

flutuagao).

Uma vez estabelecidos os objetivos, sao especificados os resultados desejados de
uma estratégia de precificagdo. No entanto, antes que estas sejam definidas, ¢
necessario entender os fatores que influenciam as decisdes de preco (Palmer & Cole,
1995). Para os autores, sdo quatro os fatores que podem ser identificados:

e O custo para produzir um servigo, que representa o pre¢o minimo que uma
organizacdo comercial deveria estar preparada para aceitar no longo prazo para
prover um servico;

e O preco maximo a ser alcangado, definido em fungdo do que os consumidores
estdo preparados para pagar pelo servigo, bem como a quantidade de consumidores
que estdo prontos a paga-lo;

e O preco que os competidores estdo praticando, que também ira influenciar o valor
que os clientes estao dispostos a pagar;
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e As restri¢cdes de precos impostas por agéncias reguladoras, que podem intervir para
prevenir que as organizagdes cobrem o prego maximo que os consumidores
estariam dispostos a pagar.

Tais fatores sdo igualmente mencionados por Bateson & Hoffman (2001) e por
Lovelock & Wright (2002), que ressaltam a importancia de se conhecer os pisos e

tetos de pregos que podem ser praticados.

Algumas empresas adotam como estratégias de precificacdo abordagens relacionadas
a estes fatores. Lovelock & Wright (2002) enumeram trés destas estratégias:

e Precificacio com base no custo — os precos sdo fixados em relagdo aos custos
financeiros. As empresas que visam obter lucro devem recuperar os custos totais
(fixos e variaveis) e adicionar uma margem suficiente para render um lucro
satisfatorio;

e Precificacio com base na concorréncia — os pregos sdo fixados de forma a
manter compatibilidade com aqueles cobrados pela concorréncia. Se os clientes
percebem pouca ou nenhuma diferenga entre os servigos oferecidos no mercado,
tenderdo a escolher o mais barato. Nessa situagdo, a empresa com o menor custo
por unidade de servico pode manter um preco inferior ao dos concorrentes e obter
lucros maiores;

e Precificacio com base no valor — o preco ¢ fixado de forma a manter
compatibilidade com aquilo que os clientes acham que ele vale. Para isto, os
profissionais de marketing precisam realizar alguma pesquisa para determinar
como os clientes percebem o valor de seus servigos.

Palmer & Cole (1995) discutem os usos, vantagens e desvantagens de cada uma
destas técnicas:

e Preco com base no custo — tal sistema utiliza a informagao de custo historico para
calcular o custo unitario para cada tipo de insumo usado no processo de produgdo
de um servigo. As decisdes de preco subseqiientes para servigos especificos sao
baseadas no nimero de unidades de insumos usados, multiplicados pelo custo
unitario, mais uma margem de lucro. Tal precificagdo ¢ muito popular em diversos
setores de servigos, por diversas razoes: (a) os precos de venda sdo faceis de serem
calculados; (b) quando um acordo feito para prover um servigo, mas a natureza
precisa do servigo real ¢ desconhecida, um contrato pode estipular que o preco final
sera baseado, de alguma forma, nos custos (ex: manutencao de equipamentos, onde
se cobra com base na quantidade de mao-de-obra utilizada, mais custo de pecas e
outros insumos utilizados); (c) associacdes ¢ entidades independentes podem
estabelecer codigos de conduta que possibilitem que os provedores de servigo
aumentem os pregos além daqueles originalmente estimados somente com base em
custos realmente incorridos. Por outro lado, tal método apresenta diversos
problemas: (a) por si s6, 0 preco com base no custo ndo considera a competicdo
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que um servigo enfrenta em um momento especifico, nem o fato de que muitos
clientes podem enxergar mais valor para o mesmo servi¢o que outros; (b) calcular
os custos de um servigo especifico pode ser muito dificil, devido a estrutura de
custos de muitas organizagdes de servigos; (c) enquanto pode ser possivel
determinar os custos para periodos contabeis passados, pode ser dificil prever quais
0s custos que realmente ocorrerdo no momento em que um servigo for entregue -
um desafio particular para servigos que serdo entregues em um periodo futuro.

e Preco por custo marginal — é um outro tipo de precificacdo com base no custo,
mas neste caso a empresa ignora os custos fixos e estabelece o pre¢co com base nos
custos em atender um cliente adicional acrescido de uma margem de lucro. Tal
técnica ¢ utilizada quando os custos fixos ja foram cobertos e ainda ha capacidade
ociosa que pode ser aproveitada (comum em setores de aviacao civil ou hotelaria,
por exemplo). Os problemas envolvidos com este tipo de técnica envolvem: (a)
erros no calculo de cobertura dos custos fixos podem levar a que estes ndo estejam
completamente cobertos, comprometendo a lucratividade da empresa; (b) conflitos
na percepcao de qualidade dos servigos pelos clientes, devido ao baixo prego; (c)
ressentimento dos clientes que foram cobrados pelo preco total, que geralmente se
comprometeram antes com a prestacdo do servico, frente aos precos inferiores
praticados junto aos clientes que adiaram a decisdo de compra.

e Preco com base na competicio — na verdade s@o poucas as situagdes em que um
fornecedor de servigos pode estipular seu preco sem levar em conta os servigos
prestados pelos competidores. As técnicas de comparacdo envolvem estabelecer
uma estratégia de posicionamento de precos, levando em conta os demais aspectos
do composto de marketing. Os posicionamentos podem ser de: (a) preco
posicionado acima da competicdo, devido a um servigo de maior qualidade ou a
necessidade de evidenciar aspectos de status superior; (b) preco equivalente ao dos
competidores, quando ha facilidade de comparagdo dos servigcos (neste caso sdao
usadas agdes taticas para obter vantagens de curto prazo); este posicionamento
também pode ser usado para evitar confrontos diretos com competidores (guerras
de precgos); (c) prego abaixo dos competidores, geralmente associados a leildes,
concorréncias ou licitagdes publicas;

e Pre¢o com base na demanda — o maior prego possivel pode ser obtido pelo valor
que os clientes estdo dispostos a pagar. Esta técnica utiliza diferentes bases de
segmentacdo, que possam reunir grupos de clientes que estejam dispostos a pagar
valores similares. As bases de segmentacdo podem ser: (a) por grupos de
consumidores dos servigos (aspectos demograficos ou sociais), podendo haver
pequenas adaptagdes no servigo ou no ambiente do ponto de venda, de forma a
atrair os segmentos; (b) por locais de prestacao de servicos; (c) pelo momento em
que a prestacdo de servigo ocorre, que ¢ um fator da disposi¢do dos consumidores
em pagar pregos mais altos em horarios ou periodos de tempo em que a demanda ¢
maior e do custo adicional associado ao atendimento em momentos de pico de
demanda.

A constatagdo de que a precificacio com base no custo ¢ bastante popular foi
confirmada por Zeithaml et al. (1985), que conduziram um estudo junto a empresas
de servicos dos Estados Unidos, e verificaram que a base dominante para a

determinagdo de precos € o custo apurado para a produgdo e entrega de um servigo.
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No entanto, em servigos a caracteristica da variabilidade na producao implica que as
unidades de servigo podem ndao consumir a mesma quantidade de insumos, e
conseqiientemente podem ndo custar o mesmo para serem produzidas. Além disso,
muitos servicos possuem um coeficiente muito mais alto de custos fixos em relacao
aos custos variaveis do que o coeficiente para bens manufaturados (Lovelock &
Wright, 2002). Para Palmer & Cole (1995), isto se agrava com a falta de critérios

objetivos de alocacao destes custos:

“O problema particular de muitos setores de servicos é que os custos fixos
representam uma propor¢do muito alta dos custos totais, resultando em uma grande
dificuldade de calcular os custos de uma unidade particular de servigo. E altos niveis
de custos fixos estdo associados com altos niveis de interdependéncia entre diferentes
servigos que compartilham insumos comuns. E freqiientemente ndo ha métodos obvios
pelos quais os custos fixos podem ser atribuidos a unidades especificas de saida ou
mesmo a um tipo particular de servigo. As bases de alocagdo sdo freqiientemente
resultados de julgamentos e de disputas politicas.” (Palmer & Cole, 1995, p. 228-229)

Por isto, ha falsa simplicidade em estabelecer uma politica de pre¢os com base nos

custos.

Outra base para o estabelecimento de estratégias de precos € o ciclo de vida do
produto. Para Palmer & Cole (1995), uma estratégia eficaz deve identificar os papéis
que os precos devem assumir a medida que um servico se move através das
diferentes etapas do ciclo de vida, do estdgio de langamento, passando pelo

crescimento, e até a maturidade.

Para os autores, a analise das estratégias de preco considera duas alternativas:

e O desenvolvimento de uma estratégia para o langamento de um novo servico;

e Ajustes de precos para servigos estabelecidos.

Para as estratégias de novos servicos, algumas questoes precisam ser consideradas:

e Qual o posicionamento de preco ¢ buscado para o servigo, uma vez que percepgoes
de qualidade podem ser derivadas dos niveis de prego estabelecidos;
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e Quado nova ¢ a oferta de servigo para o mercado, uma vez que servigos inovadores
podem resultar em algum poder de monopdlio (possibilitando pregos mais altos e
maiores ganhos);

e Qudo nova ¢ a oferta de servigos para a empresa, no caso de ndo ser um servico
novo para 0 mercado, pois neste caso ndo ha o poder de monopdlio e ainda existe o
desafio de penetrar o mercado.

A distingdo entre as duas ultimas questoes permite uma escolha entre duas estratégias

de precificagdo: estratégia de desnatamento e estratégia de saturagao.

A estratégia de desnatamento ¢ usada para o langamento de servigos inovadores e
voltados a segmentos de consumidores que possuem os recursos ¢ a inclinagdo para
serem formadores de tendéncias na compra de novos produtos e servigos. Os pregos
sdo estabelecidos de forma a obter o maior prego possivel dos segmentos de
inovadores, até que este segmento esteja saturado. Neste momento 0s precos siao
reduzidos, de forma a atrair outros segmentos dispostos a adotar mais cedo a
inovagdo. O processo € repetido para outras categorias de segmentos. Neste caso, a
precificagdo eficaz depende da arte de identificar quem s3o os adotantes imediatos,
quanto estdo dispostos a pagar e por quanto tempo este preco pode ser sustentado

antes que os competidores entrem em cena com servigos similares por um menor

preco.

A estratégia de desnatamento funciona com a redu¢ao gradual de precos, para ganhar
acesso a novos segmentos e para proteger o ‘market share’ obtido contra novos
entrantes no mercado. E para muitos servigos inovadores, as tendéncias de redugdo
de pregos podem ser ainda mais ampliadas pela redugdo de custos — obtidos pela
economia de escala e também pelos ganhos obtidos com a maior experiéncia na

produgdo dos servigos.
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Ja a estratégia de saturagao ¢ utilizada para os novos servi¢os que sao langados como

copias de servicos existentes dos competidores. Neste caso, um prego inicial baixo

pode ser usado para encorajar os consumidores que apresentam baixa lealdade a

marca a mudar de fornecedor de servigos. Assim que uma experimentacao inicial

tenha sido feita, o provedor de servicos tenta incrementar a lealdade de seus clientes,

e como resultado estes estardo aptos a pagar pregos progressivamente maiores.

Esta estratégia ¢ dependente de alguns aspectos particulares:

O nivel de conhecimento dos consumidores a respeito dos pregos, sendo mais bem
sucedida em situa¢des onde ha uma alta assimetria informacional;

A extensdo pela qual um fornecedor de servico pode incrementar os precos, com
base no valor adicional percebido pela oferta de servigos;

A extensdo pela qual o fornecedor de servigos pode transformar um relacionamento
casualmente estabelecido em um relacionamento de compromisso de longo prazo.

Em um outro momento do ciclo de vida, as estratégias de precos para produtos ja

estabelecidos envolvem diversas situagdes:

Servicos adicionais e opcionais — envolvem servigos adicionais que os
consumidores escolhem incluir ou ndo a compra de um servigo principal. Como
estratégia, uma organizacao pode cobrar um prego de entrada baixo para o servigo
principal e incluir uma margem mais alta para os servigos adicionais;

Servi¢os cativos — ocorrem quando um servigo principal foi adquirido e servigos
adicionais s6 podem ser oferecidos pelo provedor original do servico principal. Se
0s servigos cativos nao estiverem especificados no momento da compra inicial, ha
uma oportunidade para cobrar altos precos posteriormente. No entanto, ¢
necessario considerar o quanto este prego sera considerado como exploragdo pelos
consumidores, € 0 quanto isto comprometera a lealdade no futuro;

Servicos competidores — este tipo de servico existe sempre que hd uma oferta de
servico que se sobrepde a outras ofertas para um mesmo segmento de
consumidores, seguindo um processo de ‘canibalizacao’;

‘Bundling’ de precos — ¢ a pratica de oferecer dois ou mais servigos em um unico
pacote, por um unico prego. Esta técnica € util para servigos, pois freqiientemente
ha um alto percentual de custos fixos que dificultam a alocagdo de custos para
servigos separados, além de uma alta interdependéncia entre diferentes tipos de
servigos. Desta forma, quanto maior a variedade de servigos ofertados por uma
empresa, maior a dificuldade de se trabalhar com estratégias de preco com base em
custo, e maior as oportunidades para estratégias de ‘pacotes’ de servigos.
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Diversos autores comentam sobre esta ultima estratégia.

Bateson & Hoffman (2001) verificam que a maioria das empresas de servigos
fornece mais de um servigo € que, nos ultimos anos, a pratica de pacotes de servigos
tornou-se mais comum. O pacote, por definicdo, ¢ a pratica de comercializar dois ou
mais produtos e/ou servicos de uma vez. Para os autores, tais pacotes de precos
decorrem tanto da natureza dos custos de servigos quanto da natureza da demanda

pOT Servigos.

O aspecto na natureza dos custos decorre do fato que servicos individuais tém baixos
custos singularmente atribuiveis e altos custos conjuntos, tornando muito baixo o

custo incremental de acrescentar um servi¢o a um pacote.

Quanto a demanda, também existe interdependéncia, em funcdo da quantidade de
alternativas consideradas para a compra. Quanto menor um nimero de alternativas
consideradas, menor a elasticidade da curva da demanda. Todavia, pode-se dizer que
o numero de alternativas depende do niimero de alternativas de que o consumidor
tem conhecimento — ¢ em determinadas situacdes, o empacotamento dos servigos

pode permitir uma redugao neste numero de alternativas.

No entanto, os autores acreditam que o argumento mais simples para formar pacotes
¢ baseado no conceito de excedente de consumidores. Os pacotes possibilitam mudar
o excedente de consumidores de um servigo para outro, que, de outro modo, teria um
excedente negativo (ou seja, ndo seria comprado). Assim, o valor combinado dos
dois servicos ¢ menor do que o preco combinado, apesar de que, separadamente,

somente um servigo seria comprado.
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Bennett & Robson (2001) exploram a maneira como as associagdes empresarias
desenvolvem tais pacotes de servicos, a medida em que oferecem servigos gratuitos a
seus associados (ou seja, oferecem um conjunto de servicos empacotados e atrelados

a uma mensalidade).

Venkatesh & Mahajan (1993) também exploram o tema de ‘bundling’ ao propor uma
abordagem probabilistica para estabelecer um preco 6timo de um pacote de produtos
que maximizem os lucros do fornecedor. Os autores desenvolvem um estudo
empirico no setor de entretenimentos (apresentagdes de esportes € de musica) e
consideram 3 estratégias alternativas:

e A oferta pura dos componentes;
e O empacotamento completo dos componentes;

e Uma estratégia mista de empacotamento e oferta livre.

Os resultados obtidos indicam que uma estratégia mista ¢ mais lucrativa que as
estratégias alternativas, desde que os precos em cada caso sejam cuidadosamente

estabelecidos.

Uma vez estabelecida, a precificacao estratégica determina o posicionamento que 0s
precos devem tomar dentro de um periodo de planejamento estratégico do composto
de marketing. No entanto, a capacidade de manobra em torno de estratégias centrais
serd necessaria para permitir aplicacdes locais e detalhadas da estratégia geral. Este ¢

o papel da precificagdo tatica (Palmer & Cole, 1995).

Para os autores, a precificacdo tatica tem utilidades importantes:

e A redugdo periddica de precos pode ser usada para induzir clientes potenciais a
experimentarem o servigo, possibilitando ganhos de vantagem competitiva no curto
prazo. No entanto, tais taticas devem levar em consideragdo a sensibilidade a
precos pelos consumidores, bem como a existéncia de lagos de relacionamento que
impecam a mudanca de fornecedores. Outro problema diz respeito a percepgoes
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que podem aparecer quando a reducdo de precos ¢ eliminada, podendo gerar
sensagoes de precificacdo excessiva;

e Um corte temporario de pregos pode ser usado para ajustar o balango entre oferta e
demanda, aproveitando situagdes onde haja capacidade ociosa;

e Redugdes de curto prazo podem proteger os mercados contra novos entrantes, pois
compromete o fluxo de caixa projetado da organizagdo desafiante e pode demové-
la da a¢do de entrada;

e A precificacdo tatica pode ser usada como fator de motiva¢ao dos distribuidores,
seja pela protecdo de suas margens de lucro, seja pela adogdo de agdes junto aos
consumidores sensiveis a preco (promogdes ou reducdes temporarias de preco) que
facilitem as a¢des dos agentes de distribuigao.

No contexto dos mercados corporativos, a precificagdo — tanto em nivel estratégico

quanto tatico — pode ser um processo mais complexo.

Para Nagle & Cressman Jr. (2002), as empresas que atuam neste mercado utilizam
processos de precificacdo ainda mais reativos simplesmente porque, por vender
diretamente, acabam por ter maior inconsisténcia de regras. Muitas destas empresas
ndo possuem politicas de prego fixo e critérios claros para desconto. Elas confiam em
mecanismos desregrados, aceitando qualquer negociagdo de pregos, desde que as

vendas alcancem um critério de lucratividade minima.

Ao aceitar tais decisdes reativas e ‘ad-hoc’, os administradores acreditam que suas
empresas possam responder mais rapidamente a mudancas de condigdes do mercado,
enquanto limitam os descontos a situagdes onde a pressdo competitiva faz com estes

sejam necessarios.

Para os autores, a experiéncia mostra que isto esta errado.

Em mercados onde os clientes compram um produto com regularidade e se
comunicam uns com 0s outros, eles aprendem com a experiéncia. Rapidamente eles

percebem que os descontos podem ser maiores € mais promissores aos compradores
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que negociam mais agressivamente. As empresas compradoras mais inteligentes
utilizaram a vantagem desta situacdo. Elas estabelecem politicas para limitar a
exposicao do fornecedor a usuarios satisfeitos, exigindo que os vendedores trabalhem
através de agentes de compras. Elas comegam a cortejar os competidores, oferecendo
parte de um negdcio, conseguindo aumentar seu poder de barganha com o fornecedor
preferido. E formam cooperativas de compra para incrementar a pressao para que os
vendedores facam concessdes. Em resumo, quando as empresas fornecedoras trocam
politicas de precos por sistemas de precificagao baseadas na negociagdo individual,

elas criam incentivos para que os ‘bons clientes’ se transformem em ‘maus clientes’.

Para eliminar estes incentivos, pode ser necessario estabelecer precos e niveis de
desconto pré-ativos, por politicas, € ndo em reacdo a manipulacao e desinformacgdo
de clientes individuais. O desenvolvimento de politicas de prego fixo deve ser
centralizado. Ironicamente, a centralizagdo de politicas de pregos da poderes a forca
de vendas em negociagdes dificeis. Ao invés de negociar uma unica transagao e
entdo obter a aprovacao nos niveis adequados, um vendedor pode explorar multiplas
alternativas com o cliente, sabendo quais estdo previamente aprovadas. Ao dar um
direcionamento claro para o time de vendas sobre os critérios de desconto, estes
recebem poderes para trabalhar com os clientes e obter um acordo aceitavel para

ambas as partes.

No entanto, a precificacdo baseada em politicas nem sempre ¢ preferivel a
negociacdes livres. Quando cada compra é um produto Unico, ¢ dificil ter uma
formula completamente padronizada. A precificacdo por negociacdo livre também

pode ser mais lucrativa sempre que os clientes realizam compras nao freqiientes.
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Com a falta de informacao sobre suas alternativas e a experiéncia para avalia-las,
eles estdo mais aptos a procurar uma compra satisfatoria ao invés de encontrar o
melhor valor do mercado. Por ultimo, quando o lider de pregos de um setor ¢
inconsistente e imprevisivel, os competidores podem precisar da negociagdo de

pregos para se manterem competitivos.

Estas situagdes tornam-se particularmente complexas em contextos de leildes e
concorréncias de compras corporativas. Green et al. (1994) mencionam que este tipo
de compra aumenta a habilidade do comprador em negociar o preco mais baixo —
tanto para bens quanto para servigos. A concorréncia ainda pode auxiliar o
comprador a definir niveis de qualidade através de especificagdes criteriosas, e forgar
os potenciais vendedores a declarar seu melhor prego antes da negociacao final. Por
outro lado, estes beneficios para o comprador colocam o fornecedor em uma

tremenda desvantagem.

Para os autores, a principal caracteristica deste processo para a compra de um servigo
ocorre no estagio de especificacdo, quando as mesmas sdo escritas em torno de
fatores intangiveis. Servigos nao podem ser medidos, pesados ou examinados
fisicamente, como forma de comparar o desempenho dentro de um determinado
padrao. Com isto, torna-se extremamente dificil estabelecer o nivel adequado de

Servigo.

Smeltzer & Ogdem (2002) também exploram o tema em uma pesquisa exploratoria,
conduzida com ‘focus groups’ junto a 14 executivos de compras entrevistados e de
um questionario quantitativo junto a 82 gerentes de compras. Os resultados obtidos

indicam que ha diferentes percepgdes entre os processos de compra de servigos e de
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bens fisicos, especialmente em termos de complexidade. Os profissionais de compra
mencionam que a especificagdo de compra de servicos ¢ mais complexa que a de
bens fisicos, devido as dificuldades de redigir bons descritivos de servigos. Outro
aspecto mencionado ¢ a dificuldade de avaliar desempenhos de fornecedores — o item

avaliado como o mais complexo no processo de compra de servigos.

6.2.3. Distribuicao

De forma similar ao processo de precificacdo, o desenho de um sistema de
distribuicdo fisico comeca com a definicdo de objetivos. De maneira ideal, um
sistema deveria tornar os bens corretos disponiveis nos locais corretos no momento
correto. Contra isto, deve haver um balanceamento com a necessidade de minimizar
os custos de distribuicao, de forma que os objetivos sdo expressos em uma forma que

envolva um equilibrio entre os objetivos (Palmer & Cole, 1995).

Para os autores, um sistema de distribuicao fisica pode ser visto como um composto
de seis elementos basicos, que podem ser manipulados para um desenho de um

sistema otimizado:

Os fornecedores dos bens fisicos, cuja selegdo deve levar em conta um
balanceamento entre um posicionamento proximo aos consumidores e a economia
de escala que pode ser obtida com um fornecimento centralizado;

Os pontos de venda, que podem variar desde lojas centrais a um grande ntimero de
lojas locais, proximas aos consumidores finais;

Os estoques, que precisam ser mantidos de forma a prover rapida disponibilidade
de bens e contingéncias contra interrupgdes na produgao;

Locais de armazenagem, que incorporam no sistema um ponto intermediario de
posicionamento dos estoques, entre o fornecimento e os pontos de venda — e aqui
também se deve procurar um balanceamento entre as necessidades de
acessibilidade e as economias de escala decorrentes de grandes armazéns;
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e O sistema de transporte, que move os estoques desde os fornecedores até os pontos
de venda e, algumas vezes, até o consumidor final;

¢ O fluxo de informacao, que possibilita a sincronia e o controle de todo o sistema.

Mesmo nao tendo a caracteristica tangivel (ou seja, ndo sendo fisico), o
gerenciamento do composto de marketing de um servigo depende de um bom

planejamento de seu sistema de distribuicao.

“Os métodos pelos quais um servigo é disponibilizado para seus consumidores é uma
importante caracteristica da defini¢cdo da oferta de servigcos - o método pelo qual
bancos, restaurantes e lojas fazem com que suas ofertas de servigos acessiveis a seus
consumidores freqiientemente é o servigo. Sem uma estratégia para tornar um servigo
acessivel a seus clientes, um servigo ndo tem valor. A inseparabilidade dos servigos
tornam a tarefa de entregar beneficios de servigos muito mais complexos que nos
casos de bens manufaturados. A inseparabilidade implica que servigos sejam
consumidos no ponto em que sdo produzidos. Em outras palavras, um servi¢o ndo
pode ser produzido por uma pessoa em um lugar e manipulado por outras pessoas
para que sejam disponibilizados aos consumidores em outros lugares. Desta forma,
um servigo ndo pode ser produzido onde os custos sdo menores e vendidos onde a
demanda é maior. A acessibilidade para os consumidores deve ser desenhada no
sistema de produgdo de servigos.” (Palmer & Cole, 1995, p. 193-194)

Para Palmer & Cole (1995), o planejamento do sistema de distribui¢do para servigos
envolve a resposta a quatro questdes:

e Onde e quando o servigo deve ser disponibilizado aos consumidores?

e Como os bens tangiveis, que fazem parte de muitas ofertas de servigos, devem ser
disponibilizadas aos consumidores finais?

¢ Qual o papel dos intermediarios no processo de entrega de servigos?

e Como os intermediarios sdo selecionados, motivados e monitorados?

Lovelock & Wright (2002) também propdem algumas questoes:

e Qual deve ser a ordem dos varios passos no processo de entrega do servigo? Onde
(localizagdo) e quando (programacédo) esses passos devem ocorrer?

e Os elementos do servico devem ser agregados ou desagregados para fins da entrega
(uma empresa de servico deve, por exemplo, assumir responsabilidade por todos os
elementos ou delegar determinados servigos suplementares, como informacdes e
reservas, para um intermedidrio)?

¢ Qual deve ser a natureza do contato entre o fornecedor de servigo e seus clientes:
os clientes devem vir até o fornecedor ou o contrario? Ou, para outros tipos de
servigos (como varejo e bancos, por exemplo), as duas partes devem lidar em uma
base comercial informal, utilizando correio e telecomunicagoes?
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Qual deve ser o carater do processo de servigo em cada passo? Os clientes devem
ser atendidos em lotes ou individualmente, ou devem eles mesmos ser servir?

Qual deve ser o protocolo de atendimento: a empresa deve operar um sistema de
reservas ou trabalhar na base do atendimento a quem chegar primeiro, com a
necessaria formacao de filas? Qual o sistema de priorizagdo (por maiores contas ou
clientes freqiientes, por exemplo)?

Que imagens e atmosfera o ambiente de entrega do servigo (ou cenario de servico)
deve tentar criar? Para um servigo de alto nivel de contato, isto envolve decisdes
sobre (1) design e distribuicdo espacial no estabelecimento; (2) uniformes,
aparéncia e atitudes do pessoal; (3) o tipo de moveis e equipamentos instalados e
(4) o uso de musica, iluminagdo e decoracgao.

Desta forma, a primeira decisdo estratégia na distribui¢do de um servigo deve

considerar o lugar e o tempo, dedicando as questdes de velocidade e programagao

atencdo pelo menos igual a dedicada a nogdo mais tradicional de localizagdo fisica

(Lovelock & Wright, 2002).

Para os autores, diversos fatores determinam a estratégia de entrega do servico, que

podem ser expressas pela seguinte cadeia de questdes:

Q1: a natureza do servigo ou a estratégia de posicionamento da empresa requer que
os clientes estejam em contato fisico direto com o seu pessoal, equipamentos e
instalagcdes? Se sim, os clientes precisam visitar as instalagdes da organizagdo de
servico ou esta enviard pessoal e equipamento para os estabelecimentos dos
clientes? Se ndo, as transag¢des entre o fornecedor e o cliente podem ser concluidas
em uma base comercial informal, seja por meio de telecomunica¢des ou por
modernos canais fisicos de distribui¢ao?

Q2: a empresa deve manter apenas um ponto ou oferecer atendimento aos clientes
por meio de multiplos pontos em diferentes locais?

Os autores exemplificam estas questdes em uma tabela de exemplos de setores de

servigos que adotam cada estratégia (quadro 5).
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QUADRO 5. Método de entrega de servico

Natureza da interagao

entre o cliente e a Disponibilidade de pontos de servigo

organizagao de servico

Estabelecimento tnico Estabelecimento multiplos
Cliente vai até a Teatro Servigo de 6nibus
organizacao de servigo [Barbearia Cadeia de fast-food
Organizagao de servico |Pintura de casa Entrega pelo correio
vai até o cliente Lavagem expressa de carros Assisténcia em estradas

Cliente e organizacao de
servigo realizam
transacao em bases
comerciais informais
(correio ou
comunicagoes
eletronicas)

Fonte: LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. Servi¢os: marketing e gestdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2002. p.
239.

Companhia de cartao de crédito Rede de teledifusédo
Estacdo de TV local Companhia telefonica

Para Palmer & Cole (1995), as decisdes de tempo e lugar podem ser representadas
por uma matriz bidimensional, onde um dos eixos diz respeito ao grau de
flexibilidade na produgdo, enquanto o outro traduz o grau de flexibilidade do
consumo. Para alguns servigos, a producdo ¢ muito inflexivel com respeito a
localizagao, resultando em uma decisao relativamente direcionada pelos interesses de
produ¢do. Em um outro extremo, técnicas de produg¢do podem permitir um maior
grau de flexibilidade, por sua prépria natureza, mas as decisoes de localizagdo sdo
restringidas pela inflexibilidade de consumidores em se deslocar até o ponto de
prestacdo de servigo, seja por barreiras fisicas ou por falta de vontade. Além disto,
alguns servicos sdo intangiveis e de baixo contato, permitindo a separacdo entre
produgdo e consumo, usando métodos de entrega eletronica, por exemplo. Estes
servigos podem ser produzidos em locais que permitam uma maior economia ¢

disponibilizados onde os clientes estejam localizados.
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Estas decisdes de tempo e lugar também tém um impacto sobre o equilibrio da
capacidade e da demanda em alguns tipos de servico. Lovelock & Wright (2002)

analisam:

"Em geral, os servicos que processam pessoas e objetos fisicos sdo mais propensas a
sofrer limitagoes de capacidade do que os servigos que se baseiam em informagoes.
As transmissoes de radio e televisdo podem alcan¢ar qualquer numero de casas
dentro de sua area de recep¢do ou rede de distribui¢do a cabo. Nos ultimos anos, o
processamento com informagoes e a capacidade de transmissdo foram aumentados
imensamente pelo maior poder do computador, os sistemas digitais e a substituicdo de
cabos coaxiais por fibra otica. Entretanto, a tecnologia ndo encontrou maneiras
similares para aumentar a capacidade das operagoes de servigos que processam
pessoas e suas posses fisicas sem grandes saltos de custo. Dessa forma, a
administra¢do da demanda torna-se essencial na melhoria da produtividade nas
modalidades de servigos que envolvem agoes tangiveis.” (Lovelock & Wright, 2002,
p. 46-47)

Para os autores, a administragdo da demanda pode ser feita com o uso de incentivos
para que os clientes usem o servigo fora dos periodos de pico, ou pela distribuicao
antecipada da capacidade por meio de reservas. Esta estratégia também pode ser
usada para reduzir ou eliminar a necessidade de espera — outro fator de perda de
venda. Mas os prazos oferecidos devem ser realistas quando se lida com o
processamento de pessoas, pois se a data agendada ndo atende as necessidades do

individuo, isto também pode ser considerado um atraso.

Outros servigos precisam se preocupar com a distribui¢do fisica, pois bens tangiveis
podem ser elementos vitais para a oferta total, e ¢ necessario estabelecer uma
estratégia para torna-los disponiveis para os consumidores. Para Palmer & Cole
(1995), gerenciar a disponibilidade de bens tangiveis assume importancia por
diversas razodes:

e Os bens tangiveis podem ser vitais para gerar evidéncia pré-venda de uma oferta de
servigo - na forma de impressos, formularios de pedidos e outros;

e Os bens tangiveis freqlientemente representam uma parte importante de uma oferta
de servigos, e a falha em entrega-los reduz a qualidade de um servigo ou o torna
impossivel de ser desempenhado adequadamente;
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e Algumas vezes o proposito fundamental de um processo de servigo ¢ tornar bens
disponiveis. Varejistas e empresas de aluguel de bens provéem um servi¢o, mas
sem a estratégia para mover os bens associados de maneira eficaz, o servigo se
torna de pouco valor.

O ultimo componente do sistema de distribui¢do ¢ o planejamento dos canais. E no
caso de servigos, os canais de distribui¢do precisam receber um tratamento diferente
dos conceitos tradicionais de canais de distribuicio de bens fisicos, pois a
inseparabilidade entre producdo e consumo nao permite que 0s servigos sejam
produzidos em uma localidade central. Se h4 necessidade de adotar um sistema de
entrega de servicos com o uso de terceiros, estes também assumirdo a
responsabilidade pela produgdo — o que pode acentuar o problema de
heterogeneidade dos servicos e comprometer a qualidade e a satisfacdo dos clientes

(Palmer & Cole, 1995; Edgett & Parkinson, 1993).

Las Casas (2000) também chama a atencao sobre este risco:

"Uma das diferencas na distribui¢do de servigos é que os canais sdo geralmente mais
curtos. (...) A razdo disso é que no marketing de bens as funcoes mercadologicas sdo
mais diferenciadas. O fabricante pode dedicar-se apenas a fabrica¢do e delegar ao
representante os servigos de vendas. Na drea de servigos, essas fung¢des sdo
praticamente oferecidas em conjunto, uma vez que produg¢do e consumo ocorrem ao
mesmo tempo. Um intermedidrio ou fornecedor, ao exercer a fun¢do-venda, estd ao
mesmo tempo exercendo a fungdo-produgdo, pois, nesses casos, 'fabrica¢do’ e vendas
sdo inseparaveis." (Las Casas, 2000, p. 95)

Edgett & Parkinson (1993) citam o recente uso dos sistemas de franquia como uma
forma encontrada por diversos fornecedores de servicos para desenvolver um sistema

de canal com algum grau de padronizagao.

Para Palmer & Cole (1995), o desenvolvimento de intermediarios deve comecar com
a defini¢do dos objetivos a serem atingidos pela organizagao:

e Ganhar ‘market share’ para um servico existente, em um mercado estabelecido;

e Entrar em um novo mercado;
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e Prevenir a penetragdo de um novo concorrente em um mercado estabelecido.

Uma segunda decisao no planejamento de canais diz respeito ao tipo e papel dos
intermediarios de servigos. No contexto de marketing de bens manufaturados, um
intermediario pode ser compreendido como uma entidade que manipula bens, na
medida em que as passa de uma organiza¢ao que as produziu para individuos ou
organizagdes que os consome. O intermediario pode manipular os bens, dividindo-os
em volume progressivamente menores a medida que passam pelos canais de
distribuicao, ou os direitos a estes bens podem simplesmente ser comprados e
vendidos. Para os autores, estes intermedidrios podem ser classificados em quatro
categorias principais:

e Agentes de servicos — sdo entidades que agem em nome de uma organizacio de
servigos e tem a autoridade para criar um relacionamento legal entre o cliente e esta
organizacao — como se fosse feita diretamente pelos dois. Estes agentes geralmente
sdo recompensados por suas agdes através de comissOes, dedutiveis dos
pagamentos;

e Agentes franqueados — neste caso, a entidade tem responsabilidade pela produgéo
do servico — supervisionado ou controlado pela organizacao de servigos. O agente
franqueado tem direito (licenciamento) para prover o servigo, assumindo parte do
risco financeiro e sendo recompensado por isto em troca;

e Varejista de servico — apesar dos problemas conceituais (um varejista de servigos
ndo possui estoque), este agente pode ser diferenciado do franqueado em fungdo da
ndo existéncia de relacionamentos legais entre a organizagdo de servigos € o
consumidor final. O relacionamento ¢ mantido somente entre o consumidor final e
o varejista (ex: revelagdes de filmes);

e Atacadista de servico — novamente ha problemas conceituais em relacdo a
estoques. Na verdade, o termo ¢ mais utilizado para identificar um agente que
adquire direito a grande volumes de transagdes de servigos, podendo quebra-las em
unidades menores para que possam ser entregues por outros intermediarios (ex:
agéncias de viagem que adquirem grande volume de reservas de hotéis ou
passagens e os revendem a agentes menores).

Tais intermedidrios desempenham funcgdes importantes para os produtores de
servigos (freqlientemente definidos como ‘principais de servigo’):

e Como co-produtor do servigo, um intermediario ajuda a tornar um servigo
disponivel aos consumidores em locais e tempos convenientes aos mesmos. Em
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outros casos, pode se tornar a entidade dominante no processo produtivo —
deixando a cargo do principal do servigo tarefas administrativas ¢ de promogao;

e Intermediarios podem ajudar a tornar um servico disponivel localmente, mas sem a
ocorréncia do processo de produgdo (ex: agentes de seguros ou representantes
bancarios);

o Intermediarios geralmente provéem suporte de vendas no ponto de venda;

e Consumidores podem preferir a compra de servigos de um intermedidrio, que
oferece uma maior gama de escolhas, incluindo os servigos oferecidos por
principais de servigo concorrentes (ex: agéncias de viagem ou agentes de seguros);

e Os consumidores podem gostar de relacionamentos de confianca com os
intermediarios e preferem escolher entre alternativas concorrentes com base nos
conselhos do intermedidrio (ex: consultores financeiros ou agentes de seguro);

e Como co-produtor de um servigo, um intermediario freqiientemente divide algum
riSCo em prover o servico;

e O uso de intermediarios independentes pode liberar parte da necessidade de capital,
que um principal de servico pode reinvestir em instalagcdes de produgio de servigos
(ex: agentes de viagem, que fazem a venda e liberam as companhias aéreas para
investir em sistemas de reserva e de transporte);

e Apos a venda dos servigos, pode haver necessidade de suporte pds-venda, e os
intermedidrios podem desempenhar tais atividades de forma mais acessivel ao
consumidor que o principal de servigo (ex: agentes de seguro).

E uma vez escolhidos os tipos de intermediarios e definidas suas responsabilidades, a
empresa ainda pode adotar estratégias de incentivo a estes canais. Palmer & Cole
(1995) menciona as estratégias de ‘puxar’ e de ‘empurrar’, tradicionalmente
utilizadas no marketing de bens manufaturados. A estratégia de ‘puxar’ diz respeito a
acOes e campanhas voltadas aos consumidores finais, de forma a atrai-los aos
produtos e busca-los com os intermedidrios. E a estratégia de ‘empurrar’ diz respeito
a acdes e campanhas focadas nos intermediarios (como treinamentos de venda,
incentivos e propagandas voltadas aos canais), de forma que os mesmos oferegam os

produtos de forma agressiva aos consumidores finais.

Para os autores, as estratégias de ‘empurrar’ podem ser particularmente arriscadas
para empresas de servigos, uma vez que a abstragdo pode dificultar a diferenciacao

de seus produtos. A mensagem dos beneficios unicos dos produtos precisa ser bem
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comunicada pelos intermedidrios de forma a obter esta diferenciacdo, ao invés de

contar apenas com agodes de preco como estratégias de diferenciacao.

6.2.4. Comunicac¢ao

A composto de comunica¢do em marketing, na visdo de Lovelock & Wright (2002)
pode ser definida como o elemento responsavel pelas atividades de:

o Informar e conscientizar os clientes potenciais sobre a empresa e as caracteristicas
relevantes dos bens e servicos que ela oferece;

e Persuadir os clientes-alvo de que um servigo especifico oferece a melhor solugéo
para suas necessidades, comparada as ofertas de empresas concorrentes;

e Lembrar os clientes sobre o produto e motiva-los a agir;

e Manter contato com os clientes existentes e fornecer atualizagdes e informagoes
adicionais sobre como obter os melhores resultados dos produtos da empresa.

E tais objetivos poderiam ser alcancados com um uso de alguns elementos de
comunicacao:
e As comunicagdes pessoais, que envolvem atividades de vendas pessoais,

atendimento ao cliente e propaganda boca a boca;

e A propaganda, que envolve tanto a veiculacdo em radio, televisdo, imprensa escrita
e outdoors como o marketing direto (que inclui mala direta e telemarketing) e os
displays de ponto de venda;

e A publicidade e as relagdes publicas, que envolvem o fomento da boa vontade
entre individuos e grupos de interessa para com a organizagao;

e A promocgdo de vendas, que esta associada ao desenvolvimento de incentivos para
os clientes (tais como amostras, cupons, descontos, abatimentos de taxas de adesao,
brindes e prémios);

e O desenvolvimento de materiais instrutivos/educacionais;

e O design empresarial (desenvolvimento de uma imagem corporativa em materiais
tangiveis, como papel timbrado, slogans, uniformes, cor de veiculos, etc);

e O design do cenario de servicos (envolvendo o cenario interior, o exterior, a
localizagdo e as condigdes ambientais do ponto de prestacdo de servigos).
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Para Bateson & Hoffman (2001), o elemento ‘comunicagdo’ ¢ composto por quatro
elementos:

e A venda pessoal;
e A propaganda em veiculos;
e A publicidade e as relagdes publicas;

e As atividades promocionais ou informativas no ponto de venda.

Para os autores, esta atividade ndo difere entre empresas que produzam bens e as que

produzem servigos.

Para Palmer & Cole (1995), o composto de comunicagdo refere-se a combinacgao de
canais que uma organizagdo usa para comunicar-se com seus mercados-alvo. A
comunicagdo ¢ recebida pelas audiéncias de duas fontes principais: fontes internas a
organizacdo ¢ fontes externas. A ultima inclui comunicagdes boca-a-boca, ou
editorias na imprensa, que podem ter alta credibilidade no processo de avaliagdao do
servico. Fontes originadas de dentro da organizagdo podem ser divididas entre
aquelas originadas de fung¢des tradicionais do marketing (que podem ser divididas
entre canais pessoais bidirecionais, como a for¢a de vendas, e canais impessoais
unidirecionais, como a propaganda) e aquelas originadas dos recursos da linha de

frente da produgao.

Para os autores, uma oferta de servico bem formulada, distribuida através de canais
apropriados por um preco que representa um bom valor para clientes potenciais,
coloca pouca énfase no elemento de comunicagdo dentro do composto de marketing
de servigcos. No entanto, reconhecem, poucos servigos (e especialmente aqueles

providos em mercados competitivos) podem dispensar completamente a promogao.
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Também lembram de alguns fatores que precisam ser levados em conta no
planejamento da comunicacao de servigos:
e A natureza intangivel das ofertas de servicos leva os consumidores a perceber um

alto nivel de risco no processo de compra;

e A promogao da oferta de servigo geralmente ndao consegue ser isolada da promocao
do provedor do servigo;

e Os processos produtivos visiveis — especialmente a parte desempenhada pelo
pessoal de servigos — tornam-se um importante elemento do processo
promocional;

e Como os servicos sdo intangiveis e t€ém grandes possibilidades de fraude, sua
promog¢ao é geralmente mais restrita por controles legais e voluntarios que o de
bens fisicos.

Lovelock & Wright (2002) destacam os pontos que consideram relevantes para
diferenciar a comunicacdo para bens e para servigos:

¢ A natureza intangivel dos desempenhos de servigo, o que leva a propaganda a focar
nos processos, beneficios ou elementos tangiveis (como pessoal de servigos,
clientes ou cenario do servigo);

e O envolvimento do cliente na producdo, que leva a pressdes para solugdes
tecnologicas ou de auto-atendimento, demandando agdes de comunicagdo para
ensinar seus clientes como usar efetivamente tais tecnologias;

e A administragdo da oferta e da demanda, que precisa ser trabalhada de forma a
alcangar uma situagdo de equilibrio — tais agdes sdo tradicionalmente relacionadas
a alteracdes de preco, mas também podem envolver agdes de promogdo de venda,
tais como concursos;

e O papel dos intermediarios, que geralmente é reduzido, mas nas situagdes em que
existe, precisa ser envolvido e treinado nas agdes de comunicagao;

e A importancia do pessoal de contato, que desempenha um papel critico no servico,
e precisa ter acdes especificas de incentivo a qualidade (como concursos e
promogoes para funcionarios).

Parasuraman & Varadarajan (1988) conduziram um estudo junto a executivos de
empresas norte-americanas, € constataram que a construcdo da imagem, seja do
servico ou da empresa que o fornece, ¢ percebida como mais importante pelos
executivos de empresas de servicos. Mais que o dobro das empresas de servicos
(74%) em relacdo as empresas de bens (33%) enxergam a necessidade de aumentar a

énfase no estabelecimento de uma imagem corporativa como um aspecto importante
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do ponto de vista de aumento futuro da lucratividade da empresa. Para os autores,
também ¢ interessante a maior énfase dada as estratégias de vendas pessoais dadas
pelos executivos de empresas de servigos em relagdo aos executivos de empresas de
bens. Dado o aumento de desregulamentagao e ambientes altamente competitivos nas
quais muitas empresas de servigos se encontram, sua maior énfase nas vendas
pessoais pode ser um reflexo da percep¢ao de uma necessidade urgente de vender (ao

invés de meramente prover) seus servicos.

No contexto de mercados corporativos, uma outra pesquisa empirica, conduzida por
Gordon et al. (1993) junto a 345 gerentes de empresas envolvidas com a avaliacao e
compra de novos servigos e produtos de telecomunicagdes do mercado norte-
americano, mostrou que os critérios associados com as empresas provedoras de
servicos sao o aspecto mais importante no processo de avaliacdo para a adogdo de
um servigo. Se os clientes percebem as empresas provedoras como confidveis e
receptivas as demandas, necessidades e desejos, estas recebem as avaliagdes mais
altas. Para conseguir esta imagem, as empresas precisam empregar esfor¢os de

comunicacdo que enfatizem a disposi¢do e a habilidade de ajudar aos clientes.

Outro desafio para a comunicagdo em servicos € a questdo da tangibilidade (Edget &
Parkinson,1993). Para Las Casas (2000) este problema pode ser resolvido se a
mensagem for deslocada do servigo para seus beneficios ¢ para a formagao de uma

imagem corporativa:

"Tangiveis ou intangiveis, a énfase na divulgacdo dos servigos deve ser sempre no
beneficio que proporciona. Alguns servicos prestados a consumidores finais sdo
individualistas no sentido de que o produto varia de acordo com a necessidade de
cada cliente. Por isso, na comunica¢do ha necessidade de se formar uma imagem da
empresa, pois a forma pela qual o consumidor a visualiza no momento da necessidade
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de consumo é determinada pela informagdo e conceito adquiridos.” (Las Casas, 2000,
p. 127)

Outro problema ¢ a presenca dos clientes no processo produtivo. Palmer & Cole
(1995) acreditam que devido a isto, o composto de comunicacdo tem que ser
considerado em um contexto mais amplo que no caso de bens manufaturados. O
pessoal de linha de frente das operacdes e os pontos de venda de servigos tornam-se

importantes canais de comunicagao.

Para os autores, a inseparabilidade do processo de produgdo dos servigos resulta no
envolvimento dos clientes em uma série de encontros com os produtores dos
servigos. Durante cada encontro, uma organizagdo de servico tem a oportunidade de
comunicar-se com seus clientes. Sem que haja nenhum esfor¢o por parte da
organizagao, os clientes irdo receber mensagens, tanto boas quanto mas. Com algum
planejamento, uma organizacdo pode assegurar que cada encontro seja transformado
em uma oportunidade de entregar mensagens positivas que encorajem negocios

repetitivos com o cliente e encorajem-nas a passar a mensagem para outros.

E como os encontros ocorrem em pontos de venda, estes também podem ser
poderosas ferramentas de comunicagdo. A aparéncia geral de um local pode
promover a imagem de uma organizacdo de servicos. E ainda ha a possibilidade de
seu uso como local para a colocacdo de displays promocionais, resultando em um
valioso meio de exposi¢do de mensagens. Por Ultimo, o ponto de venda ainda pode
ser util em apresentar o processo produtivo aos clientes potenciais — algo muito

dificil de ser alcancado com o uso de midias convencionais.

Devido a todos estes fatores, ¢ fundamental desenvolver um composto de

comunicac¢do adaptado as necessidades de servigos.
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O processo de planejamento do composto de comunicagdo, segundo Bateson &
Hoffman (2001) envolve trés atividades:

e Definir os objetivos da comunicacdo, que pode ser em termos de influenciar a
escolha, o consumo ou a avaliacdo do consumo;

e Definir os grupos-alvo que devem ser atacados;

o Estabelecer o orgcamento do plano de comunicagao.

Uma vez que isto tenha sido feito, os publicos-alvo, os objetivos e os orgamentos siao
divididos entre as diferentes areas do composto. As areas ndo precisam ter a mesma
funcdo ou o mesmo publico, desde que juntas atinjam o objetivo global. Em seguida,
a transmissdo de informagdes pode ser planejada e executada, e os resultados

monitorados.

A defini¢ao dos objetivos de comunicagdo, segundo Palmer & Cole (1995), envolve
questdes tais como:

e Desenvolver ‘awareness’ e interesse pela organizacao e seus servigos;

e Comunicar os beneficios de comprar um servico;

¢ Influenciar uma eventual compra de servigos;

¢ Construir uma imagem positiva dos servigos da organizacao;

e Diferenciar o servigo da organizacao dos servigos de seus competidores;

e Lembrar as pessoas da existéncia de um servico ou de uma organizagdo de
servigos.

Para Bateson & Hoffman (2001), a selecdo de objetivos deve levar em conta o
estagio no processo de escolha e de consumo: escolha, consumo e avaliagdo. Embora
os objetivos da comunicacdo sejam tradicionalmente estabelecidos em fun¢do da
escolha, atraindo mais consumidores para escolher uma marca, uma das
caracteristicas singulares dos servigos ¢ que a comunicacdo pode ser usada de modo

util para causar impacto nas trés fases.
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Para estabelecer objetivos na fase de pré-consumo pode-se utilizar dois modelos:

e Modelo de correr riscos da escolha do consumidor — os consumidores tentardo
minimizar o risco assumido na fase da compra, o que constitui uma combinagdo de
conseqii€éncias e incertezas. Neste caso, a comunicagdo pode assumir um papel de
oferecer informagdes que representam um fator de redugdo do componente de
incerteza, ou pode atuar como redutor dos 3 tipos basicos de conseqiiéncias:
financeiras, de desempenho e sociais. Conseqiiéncias financeiras podem ser
reduzidas por comunicagdes que assegurem que os consumidores entendam
corretamente as provaveis conseqiiéncias financeiras de uma compra.
Conseqiiéncias sociais podem ser reduzidas destacando-se o fato de que outras
pessoas estdo usando o servigo € que ndo seria constrangedor para elas usarem o
servico. As conseqiiéncias de desempenho precisam ser explicitas e claramente
comunicadas para garantir que os consumidores entendam realmente o que
aconteceria se o desempenho ndo fosse completamente bem-sucedido.

e Modelo do matematico racional — pressupde que os consumidores sdo tomadores
de decisOes racionais usando a matriz de escolha de atributos, marcas ou
classificagdes da empresa, além de pesos de importancia. A comunicagdo pode ser
usada para influenciar o processo de escolha das seguintes maneiras: (a) garantir
que o oferecimento de servigo da empresa faca parte do conjunto evocado; (b)
alterar os pesos ligados a diferentes atributos; (c) alterar a classificacdo de um
determinado atributo para a empresa; (d) alterar a classificacdo de um determinado
atributo fornecida a um concorrente.

J4 na fase do consumo, o consumidor faz parte do processo de produgdo, e a
comunicacdo pode ser usada para assegurar um desempenho bem sucedido
fornecendo ao consumidor um roteiro de seus envolvimentos com o pessoal de
servigos. E em uma época de mudancgas operacionais, o gerenciamento do roteiro do
consumidor assume uma importancia ainda maior, informando-o das alteragdes do

processo produtivo.

Por ultimo, na fase de avaliagdo pds-consumo, as expectativas dos consumidores
tomam um papel fundamental para o processo de avaliacdo, uma vez que as mesmas
sdo comparadas com as percepcdes de consumo do servigo. A comunicacdo pode
agir em ambas vertentes, identificando e corrigindo expectativas irreais ou nao
alinhadas com o desenho do servi¢o entregue, ou agindo sobre as percepg¢des, uma

vez que a intangibilidade dos servigos possibilita diversos aspectos subjetivos de
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julgamento, influenciados por aspectos tais como a aparéncia ou o comportamento

do pessoal de servicos.

Para os autores, independente do modelo utilizado, uma vez estabelecidos os
objetivos e publico-alvo globais para o composto de comunicacdo, € necessario
dividir as tarefas e combina-las de acordo com as capacidades dos diferentes canais
de comunicagao:

e A propaganda pode ter diversos papéis. A propaganda na TV pode alcancar
publicos muito variados, mas nao ¢ muito seletiva. J4 a propaganda em midia
impressa, como jornais e revistas, oferece um foco mais seletivo, ja que tende a ter
como alvo segmentos mais especificos de consumidores. A mala direta representa
o meio de comunicac¢do impessoal mais focado — sendo particularmente importante
para servigos;

e As relagdes publicas e a publicidade podem ter um foco amplo ou restrito,
dependendo de como sdo selecionados os meios de comunicagdo. Além disto,
como nao sdo propagandas pagas, as relacdes publicas ainda tém caracteristicas
especificas: por um lado proporcionam maior credibilidade a mensagem, enquanto
por outro sdo mais dificeis de controlar (mensagem distorcida ou cobertura
limitada);

e As vendas pessoais ou por telefone permitem uma comunicagdo bidirecional,
permitindo a resposta a perguntas ou o ajuste individual da mensagem. Por outro
lado, sdo muito mais caras. Se a mensagem ¢ dificil de comunicar ou implica muita
persuasdo, a comunicagdo pessoal pode ser a mais adequada.

Palmer & Cole (1995) fazem proposi¢cdo similar, considerando o estagio que um
servico alcangou em seu ciclo de vida. Para os autores, a propaganda e a publicidade
sao mais adequadas para formar importantes canais de comunicacdo durante o
estagio introdutorio do ciclo de vida, quando a maioria dos objetivos ¢é
freqiientemente o de incrementar o ‘awareness’ total da audiéncia. A promogao de
vendas pode ser utilizada para estimular a experimentacao e, em algumas situagoes, a
venda pessoal pode ser usada para fornecer cobertura de distribuigdo. Durante o
estagio de crescimento dos servigos, o uso de todos os canais de comunicagdao podem

ser geralmente reduzidos, ja que a demanda durante esta fase tende a produzir seu
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proprio momentum através das comunicagdes boca-a-boca. Entretanto, os
competidores podem crescer durante este estagio e através do estagio de maturidade,
exigindo um incremento das atividades de propaganda e promocdo de vendas.
Finalmente, quando um servigo entra em declinio, a propaganda e as relacdes
publicas sdo freqlientemente reduzidas, embora a promocao de vendas ainda possa
ser aplicada de forma ttil. Algumas vezes, permite-se que os servigos no estagio de
declinio morram silenciosamente com quase nenhuma promog¢ao. No caso de muitos
servicos financeiros de longa duragdo, que as organizagdes gostariam de eliminar
mas nao podem faze-lo por razdes contratuais, o servico pode ser mantido sem

nenhum suporte promocional.

6.2.4.a. Propaganda

A definicao de propaganda, para Palmer & Cole (1995), ¢ de uma comunicacao de
massa, paga, usada para transmitir informagdo, desenvolver atitudes e,
eventualmente, induzir alguma forma de resposta por parte da audiéncia. Ela tenta
obter uma resposta ao prover informacdes aos clientes potenciais, ao tentar modificar
seus desejos e ao suprir razdes pelos quais eles poderiam preferir os servigos de uma

empresa em particular.

No entanto, como lembra Shostack (1977b), os servigos tendem a ser abstratos. E
devido a esta abstracdo, o administrador de marketing deve trabalhar duro para torna-
los mais reais, desenvolvendo evidéncias tangiveis. Neste contexto, a propaganda
representa um problema, uma vez que a maior parte das midias utilizadas para sua

veiculagdo estd um passo mais distante da realidade — trabalhando em duas
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dimensdes (midia impressa) ou com imagens idealizadas ou abstratas (midia
eletronica). Para a autora, os melhores exemplos de propagandas de servigos sdo
aqueles que trabalham no sentido inverso da propaganda de produtos, associando
alguma forma de evidéncia tangivel, ao invés das abstragdes tradicionais da midia.
Diversos casos reais envolvem o uso de simbolos ou imagens carregadas de
significado, como um touro para representar a forga, ou a associacdo com uma

personalidade famosa para demonstrar confiabilidade.

O processo de planejamento da propaganda, para Palmer & Cole (1995), envolve
cinco estagios:
e A organizagdo realiza pesquisas de marketing, de forma a identificar como sua

marca ou seu servigo sdo percebidos na mente das pessoas;

e A organizacdo analisa as a¢des tomadas no passado, buscando relagdes causais que
permitam identificar como esta posicao foi alcangada;

e Os objetivos organizacionais sdo estabelecidos, em termos de ‘market share’,
niveis de ‘awareness’ e outros;

e Estratégias de propaganda e suas implementagdes taticas sdo planejadas, o que
envolve a selecdo das midias a serem utilizadas e da campanha a ser veiculada
(mensagem);

e Uma vez que um programa de propaganda tenha sido implantado, devem ser
avaliados quanto aos resultados e agdes de controle devem ser tomados para atacar
as discrepancias.

6.2.4.b. Publicidade e relagdes publicas

A atividade de relagdes publicas, conforme definido por Palmer & Cole (1995), ¢
uma ferramenta promocional indireta cujo papel é estabelecer e incrementar a
imagem positiva de uma organizagdo e de seus servigos entre seus diversos publicos.
Envolve a constru¢do de boas relagdes entre os varios publicos da empresa pela
obtencdo de publicidade favoravel, constru¢do de uma boa imagem corporativa ¢

tratamento ou obstrucdo de rumores, historias ou eventos desfavoraveis.
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Para os autores, a atividade de relagdes publicas € particularmente importante para as

organizacgodes de servigos, uma vez que estes sao avaliados de forma muito subjetiva,

com base na imagem da organizagdo e, por vezes, com base em recomendacoes

boca-a-boca. No entanto, esta atividade envolve mais que relacionamentos com os

clientes. Envolve também as relagdes com a imprensa, para evitar publicidade

negativa e obter publicidade positiva, bem como o envolvimento em eventos

publicos. Isto faz com que geralmente seja tratada em um nivel corporativo, e ndo em

um nivel funcional de administragdo de marketing, dificultando sua integracao com o

plano promocional geral.

Suas caracteristicas mais importantes, segundo os autores, incluem:

Baixo custo por individuo atingido que qualquer outro tipo de elemento
promocional;

Alta especificidade da audiéncia, se o veiculo correto for selecionado;

Credibilidade das mensagens transmitidas, uma vez que sdao expostas em fontes
aparentemente imparciais € ndo comerciais;

Dificuldade de controle, uma vez que ndo ha como exercer controle direto na
maneira pela qual as mensagens serdo interpretadas ou tratadas;

Alta competi¢do por atengdo, uma vez que geralmente ha um grande nimero de
organizagdes competindo pela quantidade limitada de atengdo do publico-alvo e
dos veiculos de comunicagao.

E as principais ferramentas utilizadas pelos profissionais de relagdes publicas

incluem:

‘Press releases’ — a criagdo de material para a imprensa, contendo informacdes
uteis que possam ser utilizadas como noticia, gerando publicidade positiva para a
organizagao;

‘Lobbying’ — ¢ a atividade de informar e defender os interesses da organizagdo
junto a tomadores de decisdo influentes, tais como legisladores ou o6rgaos de
regulamentacdo em nivel local, estadual o federal;

Educacido e treinamento — tém sido utilizadas pelas organizagdes de servigos
como forma de divulgar sua organizac¢ao ou o conceito dos servigos junto a grupos-
alvo bem definidos (ex: material educativo sobre contas bancarias junto a publico
universitario);
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e Mostras e exibigdes, que nem sempre buscam a venda imediata, mas apenas a
criacdo de ‘awareness’ da organizagio;

e Impressos internos, desenvolvidos pela propria organizacdo e distribuidos a
clientes ou a clientes potenciais. A idéia ¢ que em um meio com formato de noticia,
a mensagem tem mais credibilidade do que se apresentada em uma propaganda;

o Eventos especiais, que buscam atrair a atencdo da midia e criar publicidade
positiva;

e Patrocinio, que envolve a associagdo da organizacdo ou de servigos especificos
com eventos ou atividades tangiveis.

6.2.4.c. Propaganda boca a boca

Swanson & Kelley (2001) definem a comunicacdo boca a boca refere-se a troca de
idéias e comentarios entre dois ou mais clientes, nenhum dos quais ¢ uma fonte de
comunicagdes estruturadas de marketing. Isto ¢, eles dizem a outros, externos a uma
transacdo, de sua satisfacdo ou insatisfacdo para com o servico ou fornecedor

(Swanson & Kelley, 2001).

Para Palmer & Cole (1995), a comunicagdo ocorre entre individuos e organizagdes
externos a empresa, tais como clientes, fornecedores, concorrentes e outras partes, e
difere da propaganda tradicional, por ndo ter a empresa ou organiza¢do como fonte

identificada das informagoes.

Também difere das atividades de publicidade e relagcdes publicas, uma vez que ndo ¢é
controlada pela empresa, podendo ser apenas influenciados pela empresa (Palmer &

Cole, 1995; Lovelock & Wright, 2002).

As comunicagdes externas — ou seja, aquelas conduzidas por agentes fora da
empresa, tais como noticias na imprensa e propaganda boca a boca — alcancam um

nimero de individuos menor que as comunicagdes internas, tais como a propaganda
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tradicional. No entanto, em situagdes onde a comunicagdo boca a boca ¢ forte e a
publicidade ¢ ampla e causa impacto, a comunicacdo externa pode ser um fator

preponderante na obtencao de atencao e comunicagdo de significado de uma marca

(Berry, 2000).

Além disso, a comunicagdo boca a boca pode ter um papel importante na influéncia
de comportamentos e formagao de opinides. Os consumidores de bens e servigos dos
Estados Unidos, por exemplo, mencionam o uso de recomendag¢des de outros
clientes como um dos principais fatores na decisdo de compras (Swanson & Kelley,

2001).

Smeltzer & Ogden (2002) abordam o tema ao comparar a compra corporativa de
produtos e servicos. Para os autores, um dos riscos associados a uma compra de
servicos ¢ a dificuldade para avaliar e comparar as ofertas de servicos de diferentes
fornecedores. Na auséncia de atributos tangiveis, a empresa compradora precisa
confiar em endossos de seus pares e propaganda boca a boca positiva. Para os
autores, a comunicagdo boca a boca ¢ um dos principais meios utilizados pelos

compradores para trocar informagdes a respeito de servigos.

Money et al. (1998) também abordam o tema, e constatam que ha falta de pesquisa
académica a respeito do tema. Os autores verificam que ha mais de 70 trabalhos a
este respeito desde a década de 1960, com uma grande concentragdo no estudo da
comunicagdo boca a boca entre consumidores, geralmente relacionados a bens
fisicos. No entanto, tal comunicagdo ¢ valiosa para organiza¢des de servigos. Em
particular para aquelas que dependem de canais de comunicagdes informais como

principal meio de disseminar informagdes, e lidam com servicos complexos e de
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dificil avaliagdo — uma situagdo encontrada nas compras corporativas de servigos

profissionais.

6.2.4.d. Venda pessoal

A venda pessoal ¢ composta pelas vendas pessoais, pelo marketing direto e até
mesmo pela interagdo entre cliente e funcionario de servigos no ponto de venda.
Diferente dos demais elementos do composto promocional, a venda pessoal ¢ uma
poderosa forma de comunicacdo bidirecional, que permite que um relacionamento
interativo seja desenvolvido entre o comprador e o vendedor, de forma que este
ultimo possa modificar as informacdes apresentadas em resposta as necessidades da

audiéncia (Palmer & Cole, 1995; Bateson & Hoffman, 2001).

Para Palmer & Cole (1995), os papéis desempenhados por um vendedor podem
variar, de acordo com o setor ou a natureza do servi¢o em que atua:

e Vendedor atacadista — age para facilitar as vendas através de intermediarios;

e Vendedor técnico — envolve o aconselhamento e a assisténcia técnica aos clientes.
Este tipo de vendedor torna-se um consultor e assume importancia em muitos tipos
de vendas de servigo entre empresas;

e Vendedor missionario — espera-se que o vendedor ndo tire pedidos, mas ‘prepare
o terreno’ através do desenvolvimento de uma atitude positiva por parte do
comprador;

e Vendas de novos negdcios — que envolve a aquisicao de novas contas.

Além disso, os vendedores desenvolvem diversas outras atividades, além da venda
propriamente dita:

e Producio de relatérios;
e Tratamento de reclamac¢des de clientes;
e Atendimento ao cliente;

e Observacdo e captura de informagdes para a inteligéncia de marketing.
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E em servigos, além destas atividades o vendedor também pode ser o funcionario do
ponto de venda, que acumula as responsabilidades pela execugdo do processo de

producao.

Além disso, a tarefa de vendas também pode ser quebrada em um conjunto de
estagios seqiienciais:

e Prospecc¢io — ¢ busca e desenvolvimento de novos clientes;

e Preparacio e planejamento — o vendedor busca obter tanta informagdo quanto
possivel a respeito do novo cliente potencial, antes de entrar em contato;

e Apresentacdo de vendas — ¢ a principal tarefa de vendas, quando se busca ganhar
a aten¢do, desenvolver o interesse, aflorar um desejo por um servigo e finalmente
induzir a agdo de compra;

e Tratamento de objecbes — as objecOes a apresentacdo de vendas podem ser
racionais (em relagdo ao servigo ou ao preco, por exemplo) ou irracionais
(relacionadas a resisténcia a mudangas ou apatia, por exemplo). Em cada caso, as
objecdes precisam ser identificadas, isoladas e discutidas;

e Fechamento da venda — ¢ a conclusdo do processo de venda em si;

e Acompanhamento — ap6s a conclusido de uma venda, ainda ¢ necessario manter o
relacionamento com o cliente, de forma a facilitar vendas futuras.

Las Casas (2000) acrescenta a esta descricdo de atividades as abordagens que um
vendedor deve utilizar para a atividade que ele considera como o ‘centro’ do trabalho
do vendedor: a apresentacdo de vendas. Para o autor, existem basicamente quatro
formas de apresentacdo de vendas:

e Memorizada ou enlatada, quando a apresentagdo dos servicos ¢ memorizada pelo
vendedor;

e Estruturada, quando o vendedor mantém uma estrutura basica de topicos a serem
abordados, mas tem a flexibilidade para adaptar a conversa as exigéncias do
cliente;

o Satisfacdo das necessidades, quando o vendedor adapta a apresentagdo as
necessidades especificas de cada cliente;

e Sistema de vendas, onde o vendedor adota uma seqiiéncia de passos, que
compreendem a permissdo para um estudo, a realizagdo do estudo, o preparo da
proposta e a apresentacdo da proposta para o cliente.
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Para o autor, na area de servicos estes dois ultimos métodos sdo mais aconselhaveis,
pois permitem um melhor entendimento das necessidades dos clientes e, com isto,
alcancar melhor as expectativas do mercado-alvo. No entanto, ¢ importante ressaltar
que, qualquer que seja o método escolhido, deve passar por um processo de analise e

preparagao, de forma a obter melhores resultados.

Por fim, o autor completa a questdo das abordagens, mencionando que ha duas
formas para apresentar as ofertas:

e Abordagem extrinseca — o vendedor aborda a imagem da empresa, as referéncias
de outros clientes, as instalagdes, os recursos e equipamentos disponiveis e a
qualidade dos profissionais que prestardo os servicos;

e Abordagem intrinseca — o vendedor trata diretamente dos problemas do cliente,
demonstrando o esfor¢o em resolvé-los.

Las Casas (2000) argumenta que, como a venda de intangiveis confunde-se com sua
producdo, a venda intrinseca ¢ mais adequada, pois lida diretamente com os
problemas do cliente. No entanto, nem sempre pode ser utilizada individualmente,

pois o cliente pode fazer questao de conhecer e saber com quem lida.

6.2.4.e. Marketing direto

Um outro tipo de elemento que também pode ser caracterizado pela comunicagao
bidirecional ¢ o marketing direto. Para Palmer & Cole (1995), este ¢ um sistema
interativo de marketing que usa uma ou mais midias para criar e explorar o

relacionamento direto entre os produtores de servigos e seus clientes.

Segundo os autores, as duas formas mais comuns de marketing direto usadas por

organizagoes de servicos sao:
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o O telemarketing — envolve a comunicagio telefonica bidirecional — dividindo-se
em telemarketing ativo (quando a organizagdo de servigos toma a iniciativa de
contato com o grupo-alvo) ou passivo (quando os clientes potenciais tomam a
iniciativa de contato), que tem sido muito utilizado como forma de substituir a
venda pessoal em situagdes de baixa rentabilidade dos clientes;

e A mala-direta — envolve a distribuigdo de material impresso direcionado a clientes
potenciais especificos, podendo trazer mais informacdo e ser mais focada que a
propaganda.

Em ambos os formatos, os elementos-chave sido:

e Um registro acurado dos nomes dos clientes existentes, ex-clientes e clientes
potenciais, classificados em cada um destes grupos;

e Um sistema para registrar os resultados das comunicagdes com os clientes-alvo. A
partir disto a eficicia de mensagens particulares e a receptividade de diferentes
grupos-alvo podem ser avaliados;

e Um meio de medir e registrar o comportamento real de compra;

e Um sistema para acompanhar se as comunicagdes tém sido apropriadas.

6.2.4.f. Promocao de vendas

O proposito da atividade de promogdo de vendas € estimular a compra dos clientes e
a eficacia dos intermedidrios. Embora a promog¢do de vendas possa ser usada para
criar ‘awareness’, ela geralmente em estadgios mais tardios do processo de compras —
isto €, para criar interesse e desejo e em particular para criar algum tipo de acdo. A
promoc¢do de vendas pode ser muito bem sucedida como complemento de outras
ferramentas do composto de comunicag¢do, por exemplo, reforcando uma imagem
particular ou identidade desenvolvida pela propaganda. Ela ¢ geralmente mais eficaz

quando usada em conjunto com a propaganda (Palmer & Cole, 1995).

Os autores ainda listam as ferramentas de promog¢do de vendas mais utilizadas pelas
organizagdes de servicos:

e Amostras, visitas ou consultas gratis, encorajando o cliente potencial a conhecer o
servigo ou o ponto de venda;
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e Incentivos monetarios, usados para estimular a demanda em periodos de baixa
procura (especialmente quando os clientes sdo sensiveis a preco). Estes incentivos
também podem ser usados para contra-atacar incrementos de atividade dos
competidores ou para estimular as vendas de um servico logo apds seu langamento;

e Cupons de desconto, utilizados para oferecer incentivos monetarios a grupos
especificos de clientes potenciais ou experimentacdo por clientes novos potenciais.
Também podem incentivar a lealdade quando utilizados como bdénus a clientes
freqlientes. S@o estas caracteristicas de segmenta¢do que permitem uma maior
efetividade que os incentivos monetarios puros;

e Brindes e presentes, que estdo geralmente associados a ampliagdo da experiéncia
de servigos. Os brindes ou presentes podem ser usados para incluir evidéncias
tangiveis do servigo, para incentivar agdes imediatas de seus clientes (ex:
recompra) ou para premiar a lealdade dos clientes;

e Competi¢des e concursos, que podem atingir os mesmos objetivos de brindes ou
incentivos monetarios, pois despertam sonhos relacionados a um prémio (como
uma viagem ou um grande valor monetario).

Além disso, a promog¢do de vendas também pode estar voltada aos intermediérios,
incluindo a¢des como:

¢ Incrementos de curto prazo nas comissdes de venda;
e Concursos ¢ brindes;
e Material promocional de pontos-de-venda;

e Propaganda cooperada entre o intermediario e o fornecedor de servigos.
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6.3. O setor de TI no Brasil

Pela definicdo do ICAF (2002), a Tecnologia da Informagdo inclui todas as formas
de tecnologias utilizadas para armazenar, trocar e utilizar informagdo. Seu uso de
forma eficaz possibilita ganhos de produtividade, pela racionalizagdo no uso de
recursos, € a obten¢do de vantagens competitivas, por auxiliar no uso da tomada de
decisio com base no conhecimento. Tal tipo de tecnologia possibilitou o
desenvolvimento do comércio eletronico, além de baratear o acesso a informacgao e

conteudo de entretenimento.

Ainda segundo o ICAF (2002), o setor de TI (Tecnologia da Informagdo) inclui as
empresas que fabricam produtos e as empresas que fornecem servicos de TI. Os
principais sub-setores sao:

e Equipamentos de computacio (ou hardware) — computadores, periféricos,
maquinas calculadoras e de escritorio, midia magnética e oOtica, semicondutores e
instrumentos industriais;

e Equipamentos de comunicacdes — equipamentos de telefonia e telégrafo,
equipamentos de radio e TV, equipamentos de comunicagdo por satélite, cabos,
fibras oticas e equipamentos de rede;

e Software e servicos — servicos de programacao, preparagao de software, desenho
de sistemas integrados de computagdo, processamento e recuperacdo de
informagdes, servigos de gerenciamento de computadores ¢ hospedagem web;

e Servicos de comunicacio — comunicagdes de telefonia e telégrafo, servicos de
emissdo de TV, gerenciamento de redes de computagdo e servigos de
gerenciamento de satélites.

A andlise setorial conduzida pelo ICAF (2002) verifica que tanto o mercado
americano quanto o internacional sofreu ao longo do ano de 2001, com um
crescimento de apenas 0,3%. Esta taxa representa uma forte desaceleragdo de
investimentos, volume de negocios e postos de trabalho, que cresceram a uma taxa

proxima de 20% ao longo do ano de 2000.
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No Brasil, o MCT (2000) divide o setor em trés:

o Hardware — fabricagdo e comercializagdo de equipamentos de computagio;

e Software — desenvolvimento e comercializagdo de programas, aplicativos e outros
produtos de software;

e Servicos — prestagdo de servigos técnicos na area de computagdo.

O relatério desenvolvido pelo MCT para o ano de 2000 também demonstra uma
continua evolucao no faturamento bruto das empresas do setor, crescendo mais de
116% em 4 anos — saindo de 10,4 bilhdes de reais em 1995 para 22,5 bilhdes de reais

em 1999.

No entanto, o crescimento ndo foi uniforme entre os trés sub-setores:

o Hardware — saiu de 5,4 bilhdes de reais em 1995 para 11,1 bilhdes de reais em
1999 (crescimento de 105%);

o Software — saiu de 1,7 bilhdes de reais em 1995 para 5,4 bilhdes de reais em 1999
(crescimento de 218%);

e Servicos — saiu de 3,3 bilhdes de reais em 1995 para 6,0 bilhdes de reais em 1999
(crescimento de 81%).

Limeira (2001) também avalia a evolugdo do setor através de um levantamento de
dados secundarios, junto a relatérios de empresas de pesquisas especializadas no
setor (IDC e DATAQUEST). O resultado deste trabalho possibilitou a identificagdo
de seis grandes tendéncias no mercado mundial:

o Fusodes e aquisi¢des de empresas (movimento de concentragao);

e Difusdo da tecnologia digital em inimeros outros setores da economia (com
adog¢do de microprocessadores em diversos produtos de consumo), gerando novos
negocios para as empresas do setor;

e 'Comoditizagao' dos produtos do setor (queda de precos e margens nos segmentos
de hardware mais maduros), levando a adocdo das seguintes estratégias
competitivas: (a) diversificagdo (entrada em novos mercados); (b) diferenciacdo
pela adigdo de valor (adi¢do de servigos, bem como empacotamento ou
customizacdo de solugdes); (c) aumento da eficiéncia operacional para reducao de
custos;

e Aceleragdo da difusdo da Internet e tecnologias associadas, criando novas
oportunidades de negdcios (tanto nos mercados corporativos quanto nos mercados
de consumo);
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e Aumento da complexidade da tecnologia para os usuarios, devido ao aumento de
opcoes de produtos disponiveis. Tal cenario possibilitaria novas oportunidades para
as empresas que oferecam a integracdo das diversas solugdes e ajudem os clientes
corporativos a definir uma estratégia tecnoldgica consistente e que gere resultados
de negocios a longo prazo;

e Escassez de recursos humanos qualificados para atuacao tanto nas fungdes técnicas
(analise, projeto, design, programacao, produgao, integracao, suporte e consultoria)
quanto nas fungdes de marketing (atendimento a clientes, vendas, comunicacdo e
distribuicdo). A autora explora esta tltima tendéncia, como forma de identificar os
impactos sobre os programas de ensino da area de marketing.

Quanto aos mercados-alvo, o que Limeira (2001) identifica é que a maior parte da
receita provém do mercado corporativo. A autora verificou relatoérios do IDC e
constatou que ha uma grande concentragdo de receita em dois segmentos de clientes:
no setor financeiro e no de manufatura. Somente estes dois segmentos representam
aproximadamente 50% do total de receitas de todo o setor de TI no mercado latino

americano.

6.3.1. O setor de servicos de TI

Limeira (2001) apresenta uma classificacdo do setor de servicos de TI, desenvolvida
pelo IDC, que identifica 14 segmentos de servigos:

e Terceirizagao de gerenciamento e infra-estrutura de TI;

e Terceirizacdo de processamento de dados;

e Terceirizacdo de processamento de aplicativos de negdcios;
e Terceirizacdo de gerenciamento de redes;

e Terceirizagao de sistemas aplicativos;

e Centrais de atendimento a clientes;

o Integracdo de sistemas;

e Desenvolvimento e manutencao de aplicativos;

e Suporte e instalagdo de software;

e Suporte e instalagdo de hardware;
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e Consultoria e integragdo de redes;
e Consultoria de TI;
e Treinamento de TI;

e Servigos para a Internet.

Uma analise destes segmentos de servigos foi conduzida, permitindo identificar
algumas caracteristicas adicionais:

e No mercado brasileiro, o maior segmento ¢é o de terceiriza¢do, com receitas de US$
1,62 bilhdes em 1998. Este segmento também apresenta uma baixa concentragio
(as 3 maiores empresas detém menos de 50% do mercado). Além disso, das 17
maiores empresas, 12 sdo de capital nacional, detendo 44% do mercado. Ha
presenca de grandes empresas estatais de processamento de dados, que prestam
servicos para os governos municipais, estaduais e federais;

e O segundo grande segmento ¢ o de consultoria, marcado pela explosdao de pacotes
de sistemas integrados de gestdo (ERPs). As receitas totais foram de US$ 421
milhdes em 1998. As 14 maiores empresas detém 39% do mercado. E destas
empresas, 9 sdo de capital nacional.

Santos (1997) também explora o tema de servicos no setor de TI, especificamente em
empresas que atuam no segmento de hardware. O autor desenvolveu uma pesquisa
junto a 40 dentre as 100 maiores empresas nacionais € multinacionais que atuam no
setor de TI brasileiro, seja pela fabricagdo ou pela comercializagdo de equipamentos,

e avaliou as estratégias utilizadas para seus servi¢os pos-venda.

Os resultados mostraram que as empresas adotam quatro estratégias basicas de
comercializacdo de servigos:

e Atividade interna;
e Centro de custo;
¢ Diferencial competitivo;

e Centro de lucro.

As duas primeiras estratégias envolvem a prestagdo de servicos associados aos bens
fisicos vendidos (equipamentos de informatica) — e neste caso, a comercializagao de

servigos nao ¢ um fim para as empresas. As duas outras estratégias envolvem a
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constituicdo de unidades de negocios que exploram comercialmente os servigos

prestados pela empresa.

A ultima estratégia (centro de lucro) ¢ a que melhor poderia caracterizar a
comercializacdo de servicos como produto. No entanto, a pesquisa mostra que a
mesma era adotada quase que exclusivamente por empresas multinacionais com

atua¢ao no Brasil.

Além disso, a pesquisa também permitiu verificar que os resultados mercadoldgicos
auferidos com esta estratégia foram superiores aos resultados das outras trés
estratégias. De fato, o faturamento de servigos para estas empresas corresponde, em
média, a 16% do faturamento total. Enquanto a média de faturamento em servicos

para as demais empresas encontra-se em torno de 10% do faturamento total.

Limeira (2001) também apresenta um historico do uso destas estratégias no mercado

mundial:

!

e Nas décadas de 1960 ¢ 1970, as empresas de TI adotavam a estratégia de 'bundling
(oferecer servigos como beneficio agregado ao produto principal, que era hardware
ou software);

e Na década de 1980 os servicos passaram a ser vendidos separadamente como
forma de aumento de receitas e lucros, ja que os precos e as margens dos produtos
tradicionais (hardware e software) vinham caindo continuamente, decorrente da
modificagdo de tecnologia (do mainframe para os microcomputadores).

Com os servigos tornando-se unidades de negocios, as empresas de TI adotaram um
de dois modelos de comercializagao de servigos:
e Incorporam os servigos ao seu portfolio de negdcios dentro de uma estratégia

competitiva de oferecer a solugdo completa ao cliente;

e Concentram-se no seu negocio principal (hardware ou software) e investem na
estruturacdo e desenvolvimento de um canal de prestadores de servigos,
qualificados em sua tecnologia para atender seus clientes.
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A primeira estratégia implica na venda dos servigos atrelada a venda de hardware
e/ou software, com o maior volume de negocios associado aos servigos pos-venda. A
estrutura funcional de marketing pode ou ndo contemplar uma equipe de vendas
especializada e focada em servigos, ja que os servigos sao vendidos como parte de
uma solucdo completa. Nesta estratégia ndo ha a estruturagdo de um canal de

provedores de solugdes.

A segunda estratégia requer o investimento na estruturacao e desenvolvimento de um
canal de provedores de solugdes, que sejam qualificados na tecnologia da empresa.
Também ¢ necessaria a implantagdo de um programa de marketing de canal que seja
competitivo para atrair uma maior quantidade de empresas qualificadas, expandir a
penetracao de mercado e garantir a satisfagdo do cliente. O crescimento dos negocios
dependera dos investimentos em marketing nao s6 da empresa de TI como também

das empresas provedoras de solugdes.

Quanto as empresas puramente de servicos, as alternativas de estratégia sao duas:

e Adotam um portfolio diversificado de servigos ao cliente — opcdo geralmente
adotada por empresas que estdo em fase de maturidade de seus negocios;

e Especializam-se em um tipo de servico ou em um tipo de mercado — opgdo
geralmente adotada por novos entrantes.

6.3.2. O composto de marketing para servicos de TI

Limeira (2001) entrevistou executivos de 14 empresas do setor de Tecnologia da
Informacdo (TI) ao longo do ano de 1999. Sua pesquisa identificou algumas
caracteristicas particulares no setor que influenciam as decisdes dos administradores

de marketing para os elementos ‘distribuicdo’ e ‘comunicagao’.
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Especificamente sobre distribui¢do, a autora identifica que a estratégia de canal que
predomina no setor de TI ¢ a de multiplos canais. S3o canais de um, dois ou trés
niveis, bem como venda pessoal. O segmento de servigos, no entanto, utiliza-se
somente da venda pessoal ou do canal de apenas um nivel (empresas prestadoras de

servicos, também chamadas de provedoras de solugdes).

As empresas que adotaram a estratégia de desenvolver um canal para a prestacao dos
servicos praticam duas alternativas diferentes:

e Realizar diretamente a venda do servico ao cliente, terceirizando para o canal
apenas a execucdo do servigo (com maiores possibilidades de conflito de canal);

e A empresa atribui ao canal a venda e a execugdo do servi¢o, atuando apenas na
sele¢do e no desenvolvimento do canal, mas ndo interferindo na sua operagao.

Ambas as alternativas requerem um programa de desenvolvimento do canal, com
politicas de pregos e margens diferenciadas, investimentos em acdes de geracdo de
demanda, treinamento e incentivo aos vendedores, diferencia¢do através de marca
atribuida ao parceiro, etc. Estes programas costumam ser padronizados

mundialmente pelas empresas que possuem atuagdo global.

Quanto a comunica¢do, uma das caracteristicas ¢ a grande énfase aos programas de
educacdo do cliente, para que este possa identificar os beneficios proporcionados

pelos produtos, bem como possa usufruir destes beneficios.

Estes programas envolvem palestras, seminarios, demonstracdes e amostras de
produtos, bem como atendimento a clientes através de ‘call-centers’ (centrais de
atendimento telefonico que atuam no pré-venda e no poéds-venda), servicos

terceirizados, informagdes pela Internet e equipes de vendas. Investimentos
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significativos também sdao feitos no desenvolvimento de conteudo e materiais

didaticos para treinamento dos usuarios, prestadores de servigos e canais de venda.

Grande parte de toda a comunicagdo e educacdo do cliente ¢ feita através de
profissionais de vendas, que realizam apresentagdes, demonstragdes dos produtos,
bem como testes-piloto nas instalagcdes do cliente. O efeito da demonstragao, bem
como a divulgacdo da experiéncia bem sucedida dos atuais clientes, sdo fatores

criticos no processo de decisao do cliente.

Outra caracteristicas especifica do setor ¢ a existéncia de uma midia impressa
especializada no setor (revistas e jornais de TI), e que exerce influéncia significativa
no processo de decisao dos clientes. Portanto, uma das atividades relevantes ¢ o de
publicidade e relagdes publicas, que desenvolvem o relacionamento com estes

formadores de opinido.

As conclusdes do estudo também demonstram que as empresas de presenca global
apresentam um alto nivel de padronizacdo de suas estratégias, definidas pelas
matrizes e adaptadas localmente:

e Produto — as estratégias de produto sdo extensoes locais de langamentos mundiais
de produtos desenvolvidos nos centros de tecnologia das matrizes, para as
empresas com presenca global. Os produtos sdo langados simultaneamente no
mundo todo, com adaptagdes aos mercados locais — muitas vezes limitados a
tradugdes de embalagens e manuais para lingua local;

e Preco — as estratégias de prego sdo padronizadas para as empresas de presenca
global. Os pregos para os clientes corporativos sao fixados na moeda da matriz
(como o dolar, por exemplo) e estabelecidos através de contratos padroes,
utilizados mundialmente, com descontos de acordo com faixas de volume de
produtos comprados. As variagdes nos precos praticados pelos canais ocorrem de
acordo com o ambiente competitivo — mas geralmente ha acompanhamento da
empresa para evitar guerra de precos entre os canais ou alteracdes de prego que
prejudiquem o posicionamento e a imagem do produto;

e Distribuicdo — ha uma preferéncia por trabalhar com distribuidores de atuagdo
mundial, com o acerto do fluxo financeiro e estabelecimento de volumes e metas
entre as matrizes e sem envolvimento das operagdes locais. Um dos beneficios que
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atraem os parceiros € a utilizagdo da marca do fabricante, os incentivos comerciais
(descontos e recomendagdes aos clientes) e de marketing oferecidos, bem como
suporte & venda e programas de desenvolvimento (treinamentos, seminarios e
eventos);

Comunicacdo — os programas de comunicagdo geralmente sdo padronizados
(desde a mensagem, posicionamento de marca até o material de comunicacdo e
selecdo de canais), com adaptagdo para a lingua local. Também pode haver
autonomia parcial para a subsidiaria, que desenvolve as ac¢des locais a partir de
estratégias de posicionamento e de imagem da marca definidas pela matriz. Quanto
as estratégias de venda, ha padronizagdo mundial, com a formagdo de equipes de
vendas para atender os maiores clientes e utilizacdo de revendas para o
atendimento aos clientes de potencial médio e inferior. As equipes de venda local
sdo treinadas pela matriz e desenvolvem o relacionamento com os clientes a partir
de metodologias desenvolvidas no pais de origem da empresa. Os cargos e fungdes
também sdo organizados segundo estruturas que seguem o modelo organizacional
da matriz.
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7. APRESENTACAO DO CASO

A IBM ¢ uma empresa de origem americana, que atua no setor de Tecnologia da
Informacao. Foi fundada em 15 de junho de 1911, no estado de New York, Estados
Unidos, formada pela unido de trés outras empresas (dentre as quais a Tabulating
Machine Company, fundada em 1896 pelo estatistico Herman Hollerith), assumindo

inicialmente o nome de Computing Tabulating Recording Co. (CTR).

Trés anos mais tarde, Thomas J. Watson assumiu a presidéncia, e em fevereiro de
1924 a empresa teve seu nome alterado para International Business Machines — ou

IBM, como ¢ conhecida até hoje.

Atualmente as atividades da empresa, com sede em Armonk (NY), alcangam mais de
150 paises. Seus ativos totais somam 96,5 bilhdes de dolares, conforme divulgado no
Relatorio Anual de 2002. E emprega um total de 315.889 pessoas no mundo todo
(matriz e subsidiarias), além de outros 22.282 funciondrios de empresas coligadas e

17.250 pessoas referentes a forca de trabalho complementar.

A empresa possui fabricas e laboratérios de desenvolvimento de produtos na Franga,
Alemanha, Espanha, Italia, Holanda, Suécia, Inglaterra, Brasil, Argentina, Colombia,
México, Canadd, Australia e Japao. No total, sdo 29 laboratorios de desenvolvimento
e 5 centros de pesquisa pura, que registraram um total de 3.288 patentes na US
Patent Office no ano de 2002 — um nimero quase duas vezes maior ao da segunda

empresa neste ranking.
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O faturamento mundial apresentado no Relatério Anual de 2002 foi de 81,2 bilhdes
de dolares, com um lucro liquido de 5,3 bilhdes de doélares (descontando as perdas

dos negocios descontinuados).

Seus negdcios estdo divididos em quatro linhas de produtos e servicos, denominadas
brands:

e Global Services — desenvolve e oferece servigos de TI. Esta subdividida em 3
unidades de negdcios: Strategical Outsourcing Services (SO), que presta servicos
de terceirizagdo em processos € operacdes de negocios; Business Consulting
Services (BCS), que engloba a empresa de consultoria adquirida em outubro de
2002, PriceWaterhouseCoopers Consulting (PwCC), e desenvolve servicos de
inovagdo em processos de negocios e integracdo e implantacdo de aplicagoes;
Integrated Technology Services (ITS), que oferece servigos de desenho,
implementagdo e manutengdo de infra-estrutura de TI;

o Hardware — desenvolve e oferece equipamentos e componentes de TI. Esta
subdividida em 3 unidades de negocios: System Group, que desenvolve e
comercializa computadores de grande porte (mainframes), servidores (plataformas
Unix e Windows) e equipamentos de armazenamento de dados (controladores de
disco, fitas e armazenamento de rede); Personal System Group, que desenvolve e
comercializa as linhas de computadores pessoais (PCs), impressoras, terminais de
pontos-de-venda (PDVs) e terminais de automagao bancaria (ATMs); Technology
Group, constituida primariamente da divisdo de microeletronica, que desenvolve
tecnologias e processos na fabricagdo de semicondutores e circuitos integrados;

e Software — desenvolve e oferece sistemas operacionais e middleware (softwares
que suportam as empresas a gerenciar seus negocios e fluxos de informagdo, bem
como colaboragdo entre usuarios). Este ultimo tipo de produto ¢ dividido em 4
familias: WebSphere, que esta voltado para a automacgao de processos de negocios
através da Web; Data Management (bases de dados, tais como o produto DB2);
Tivoli, que permite aos clientes o gerenciamento centralizado de suas redes e
armazenamento; Lotus, que suporta os processos de comunicacdo, colaboragdo e
aprendizagem entre as pessoas;

e Global Financing — desenvolve servigos financeiros, tais como [easing e
financiamento de aquisigdes para clientes e parceiros de negocios.

Os resultados financeiros de cada uma destas unidades (exceto Global Financing)

também foram divulgados no Relatorio Anual de 2002 (tabela 2).
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TABELA 2. Faturamento e margem bruta por segmentos de negdcios (em USS$
milhdes)

2002 2001 2000
Faturamento 36.360,00 34.956,00 33.152,00
Global Services Margem Bruta 9.548,00 9.601,00 8.843,00
Margem Bruta (%) 26,3% 27,5% 26,7%
Faturamento 27.456,00 30.593,00 34.470,00
Hardware Margem Bruta 7.436,00 9.362,00 10.263,00
Margem Bruta (%) 27,1% 30,6% 29.8%
Faturamento 13.074,00 12.939,00 12.598,00
Software Margem Bruta 11.031,00 10.674,00 10.315,00
Margem Bruta (%) 84,4% 82,5% 81,9%

Fonte: ANNUAL Report 2002. IBM Corporation, 2003. Disponivel em:
<www.ibm.com/annualreport/2002/>. Acesso em 27 set. 2003.

Estes resultados possibilitaram as seguintes posi¢des nos rankings estabelecidos pela

revista Fortune (2003):

e 19" empresa no ranking ‘Global 500’ de 2003, que lista as 500 empresas com
maior faturamento no mundo;

e 8" empresa no ranking ‘Fortune 500’ de 2003, que lista as 500 empresas de origem
americana com maior faturamento no mundo;

e 8" empresa no ranking ‘Global most admired’ de 2003, que lista as 345 empresas
mais admiradas do mundo;
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7.1. A empresa no Brasil

A IBM Brasil iniciou seu estabelecimento no pais em 1917, na cidade do Rio de
Janeiro, ainda com o nome de Computing Tabulating Recording Company. Neste
mesmo ano teve seu primeiro contrato assinado, junto ao governo brasileiro

(Diretoria de Estatistica Comercial).

A CTR também foi contratada pelo governo brasileiro para a realizagdo do censo
demografico de 1920, e em 1924 estabeleceu-se definitivamente no pais, através de
decreto do entdo presidente Arthur Bernardes, com o nome de International Business

Machines Co. of Delaware.

Em 1939 Thomas Watson inaugurou o prédio da Fabrica IBM, em Benfica, no Rio
de Janeiro — a primeira fabrica IBM na América do Sul. E em 1949 a companhia
passou a funcionar diretamente no Brasil com o nome de IBM World Trade

Corporation.

Acompanhando a mudanga do governo e dos inumeros setores da administragao
publica, a IBM inaugurou sua filial de Brasilia em 1963. Na década de 70, o
Bradesco introduziu o primeiro sistema de teleprocessamento ¢ a Bolsa de Valores

instalou seu primeiro CPD.

Em 1971 foi inaugurada a Fabrica Sumaré¢, e em 1979 a empresa se instalou na nova
matriz, na Avenida Pasteur, Rio de Janeiro. Neste mesmo ano, colocou em

funcionamento o Centro de Suporte a Clientes no Rio, em Sao Paulo e em Brasilia.
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Em 1984 a empresa alterou seu nome no pais, passando a operar como IBM Brasil —
Industria, Maquinas e Servigos Ltda. Neste ano também foi criado em Sao Paulo o
Centro de Tecnologia de Software, e no ano seguinte instalou em Sumaré o Centro

de Tecnologia de Hardware.

Em 1985 foram estabelecidas as primeiras parcerias com empresas nacionais:

e Protocolo de entendimento com a Conpart, para a produgado de fitas magnéticas;

e Parceria, com a Gerdau, para a criacdo da GSI (Gerdau Servi¢os de Informatica),
que assumiu toda atividade dos bureaus de servigo da IBM;

Na década de 90 ainda foram estabelecidas parcerias com a Itautec, para a fabricacao
e comercializagdo do AS/400, e com a SID, para a produgdo do PS/2, por meio de

uma nova empresa chamada MC&A.

Em 1993, a IBM Brasil assumiu o controle acionario da MC&A adotando o nome
usado pela /BM Corporation para sua unidade de computadores pessoais: PC

Company — posteriormente renomeada para Personal System Group.

Em 1994, a IBM assumiu o controle acionario da GSI e da IVIX (joint-venture com a

Villares, para comercializagdo do Sistema RISC/6000).

Nos anos seguintes, as areas de servigos sdo reunidas sob a divisdo /BM Global
Services, que passa a atuar alinhada aos direcionamentos da divisio mundial de
servigos, seguindo a estratégia da empresa de desenvolver o portfolio de servigos e

crescer neste mercado.

Seguindo esta estratégia, no inicio dos anos 2000 a antida unidade de Sumaré recebe
investimentos para o desenvolvimento do Megacenter IBM — uma instalacdo

preparada para receber equipamentos e atividades relacionadas aos servigos de
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terceirizagao de operagdo e processos de negocios, da unidade de SO (Strategical

Outsourcing).

7.1.1. Resultados financeiros

A IBM Brasil ndo tem autorizagdo de sua matriz, bem como outras empresas de
origem americana, para a divulgagdo de resultados de suas subsididrias, devido a
restricoes legais das agéncias de controle econdmico e financeiro dos Estados

Unidos.

No entanto, o jornal Valor Econémico (2003) estima que o faturamento da empresa
tenha alcangado o valor de 4.094,3 milhdes de reais no pais, levando-a a ocupar a 29°
posi¢do no ranking ‘Valor 1000’ de 2002, que lista as 1.000 maiores empresas com

atuacao no Brasil, de acordo com o critério de receita liquida.

De acordo com o mesmo critério, a empresa ocupou a posi¢cao de lider no ranking do
setor de Tecnologia da Informacao no ano de 2002, conforme apresentado na tabela

3.
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TABELA 3. Ranking 'Valor 1000' de 2003 para o setor de TI

Setor | Geral | Geral Empresa Sede Setor de Receita Lig. Var. | Capital | Lucro Lig. Var.  |Margem Liq| Rentab. PL | Ativo Total| Pat. Lig.
(2002) | (2001) Atividade (RS milhdes) (em %) (Origem) | (RS milhoes) (em %) (em %) (em %) (RS milhdes) | (RS milhdes)
1] 29| 26[1BM? Sp Tecnologia da 4.094,30] 1 Us e 4 g E 4
Informagdo
2 89 4 Xerox RJ Tecnologia da 1.606,70| (18,80 US | g g g g
Informagao
3 104 88| Intel® N Tecnologia da 1.419,60) 4 Us g E E E E
Informagao
4] 128] 108 HP Brasil* Sp Tecnologia da 1.233,80) 1 Us e 4 g E 4
Informagio
5| 159 163|Itautec Philco AM Tecnologia da 1.021,00f 18,100 BR 56,30 1.240,8 5,50 18,10] 902,2¢ 311,80
Informagao
o 160| 134 Nortel Networks’|SP Tecnologia da 1.016.30) {1 CN g E g E E
Informagdo
7 225 199|Serpro DF Tecnologia da 794,90} 8,700 BR 43,10 259 5,40} 12,00] 829,90] 359,10
Informagio
§ 226) IMicrosoft! SP Tecnologia da 787,00 440 Us ] ] i ] ]
Informagao
9 265 293|EDS N4 Tecnologia da 666,70} 30,100 US E E g E E
Informagdo
1 304} 261|Cisco® SP Tecnologia da 569,60} 4 US E E L E g
Informagio
11 330 242|LG de Sdo Paulo |SP Tecnologia da 525,00f (14,40 CR (4.,20) 83,1 (0,80) (90,00) 425,00f 4,60
Informagao
12} 336 290|Unisys* RJ Tecnologia da 517,30f {1 Us g g g g g
Informagdo
13] 338 354|Computer SP Tecnologia da 513,10f 20,50 US g g E g R
Associates Informagao
14 394 347|HP N Tecnologia da 432,90f 4 Us g E E E E
Computadores Informagéo
15| 411 352|CPM SP Tecnologia da 412,90} (3,60)) AL (27.30)| (313,90 (6,60)| (37.,50)| 309,20] 72,80
Informagio
16} 446 534|Cobra RJ Tecnologia da 369,30f 3840 BR 22,80 2.889.,5 6,20) 96,10 88,4 23,70
Informagao
17} 458 411|Oracle do Brasil*|SP Tecnologia da 359,70} {1 Us g E g E 1
Informagio
19 494 426[Dataprev DF Tecnologia da 328,10} 440 BR (10,60 (304,00 (3,20) (13,40) 282,30) 79,30
Informagao
19 499 526|Metron N Tecnologia da 325,30f 26,30 BR 3,00] E 0,90 4,60 111,0 64,70
Informagio
20} 531 638|Politec GO Tecnologia da 302,80f 38,500 BR 19,70} 108,2 6,50] 32,50} 107,10] 60,60
Informagio
(-) = Dado nao fornecido ou que n&o se aplica a empresa

(ND) = dado néo determinado

1 = Empresa com data de balango diferente de 31/12

2 = Valores estimados por Valor 1000

3 = Informagdes fornecidas pela empresa

4 = Dados de 2001

5 = Empresa apresentou demonstragédo de resultados diferente de 12 meses

6 = Percentual de participagéo de cada pais que compde a origem do capital ndo disponivel.

Fonte: VALOR 1000. Séo Paulo, Jornal Valor Econémico, 2003. Disponivel em:
<www.valoronline.com.br/valor1000/>. Acesso em 27 set. 2003.

7.1.2. Clientes e segmentos de mercado

Os clientes-alvo da IBM Brasil estdo essencialmente no mercado corporativo (ou
B2B — Business to Business). No passado houve foco no mercado consumidor (ou
B2C — Business to Consumer), mas a IBM decidiu sair deste segmento em fun¢do do
grande niimero de produtos sem marca e baixo preco — o denominado ‘mercado

cinza’ — que inviabilizava a competicao.
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Atualmente a empresa segmenta seus clientes de acordo com o porte, dividindo-os

em 3 niveis:

Grandes empresas — sdo os clientes que se encontram entre a 500 maiores
empresas do pais. S3o responsaveis por grandes volumes de compras, o que
permite uma estrutura de atendimento dedicada (gerentes de conta);

SMB (Small and Medium Business) — sdo clientes de menor porte, mas ainda assim
com um parque de equipamentos de TI significativo. Incluem redes de varejo,
pequenos bancos, universidades, prefeituras e diversas outras organiza¢des com um
porte significativo do ponto de vista de consumo de produtos de TI. E um
segmento que tem recebido bastante foco nos ltimos anos devido ao seu rapido
crescimento (tanto em tamanho quanto em volume de compras). As empresas siao
atendidas por uma for¢a de vendas propria, mas menos dedicada (cobertura por
territorios), ou por canais de venda (representantes comerciais);

SOHO (Small Office and Home Olffice) — sdo clientes pequenos ¢ pulverizados, tais
como micro empresas, escritorios e profissionais liberais (médicos, advogados,
dentistas, arquitetos e outros). Em geral, demandam poucos produtos de TI, e quase
sempre de baixo valor unitario. E apesar de uma grande base de clientes (em
nimero), ¢ um segmento dificil de ser coberto devido a capilaridade e as baixas
margens — o que exige um planejamento de canais com a presenca de atacadistas e
revendedores;

O primeiro segmento ainda ¢ dividido em clusters, ou seja, um agrupamento de

clientes de setores industriais similares, com portes equivalentes:

Industrial — inclui clientes tais como industrias de automoveis, autopecas,
eletronicos, eletrodomésticos e outros;

Financeiro — inclui clientes tais como bancos, seguradoras, operadoras de cartdes
de crédito, financeiras e outros;

Publico - inclui as organizagdes governamentais (estatais, agéncias
governamentais, governos estaduais e federais e outros), da area de saude (tais
como industrias farmacéuticas e redes hospitalares) e da area educacional (tais
como universidades e redes de ensino);

Distribuicio — inclui os clientes dos setores de transporte (tais como empresas de
transporte aéreo ou de logistica) e de varejo (tais como redes de supermercados e
outras redes varejistas);

Comunicac¢des — inclui os clientes dos setores de telecomunicagdes (tais como
operadoras de telefonia e fornecedores de infra-estrutura de telecomunicagdes) e de
midia (tais como redes de TV);

E interessante observar que o ultimo segmento (clientes SOHO), é atacado somente

pelas brands de Hardware (com produtos tais como microcomputadores e

periféricos) e de Software (com produtos tais como aplicativos da familia Lotus). A
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brand de Servicos definiu uma estratégia de ndo penetrar no segmento, devido aos
altos custos para uma cobertura propria ou de representantes comerciais, € a
impossibilidade de utilizar canais de revenda (isto €, vender servigos a terceiros, com
estocagem e distribui¢cdo por atacadistas ou varejistas). Também ndo houve mengdes
de estratégias de franquia ou licenciamento de marca para a prestagdo dos servigos

por terceiros, o que poderia representar uma outra forma de alcangar tais clientes.

Um outro aspecto destacado pelos executivos e gerentes de segmentos de servigos
entrevistados ¢ a caracteristica de sensibilidade a preco do mercado brasileiro, e do

mercado latino-americano em geral.

Este ¢ um desafio para a empresa, pois a mesma atua com uma estratégia competitiva
de diferenciagdo. Ou seja, seus produtos € servigos possuem precos um pouco acima
daqueles praticados pelos concorrentes, mas compensados por um alto valor

adicional, devido a atributos superiores.

Tal posicionamento tem funcionado nos mercados norte-americano, europeu e
asiatico, pois os clientes reconhecem o valor adicional destes atributos e aceitam
pagar o preco. J& no mercado brasileiro os clientes sofrem grande pressao por
redu¢do de custos em seus orcamentos de TI, forcando a busca por produtos e

servicos de menor prego.

Alguns servigos chegam a conseguir uma boa penetragdo, pois representam areas de
atuacdo que entregam um alto valor para os clientes, ou porque desenvolvem
servigos inovadores. E o caso dos servigos de consultoria e integragdo de sistemas,

oferecidos pela unidade de BCS (Business Consulting Services), os projetos de



135

terceirizagdao de todo um CPD de cliente, oferecidos pela unidade de SO (Strategical
Outsourcing) ou os servicos de locagao de sites de contingéncia, oferecidos pela

unidade de ITS (Integrated Technology Services).

Mas héa servigos onde os atributos superiores ndo sdao reconhecidos, como a
manutengdo de equipamentos ou servigcos de terceirizacdo de Help Desk. E nestes

casos, a pressao pelo preco baixo ¢ muito maior.
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7.2. Gerenciamento do produto

O gerenciamento dos servigos sofre dos desafios enfrentados em outros setores,
devido a sua natureza intangivel. Uma das dificuldades j& se manifesta nas primeiras
etapas do processo de desenvolvimento de novos servicos: a reunido de informacgdes
de mercado, tanto para andlise competitiva quanto para a definicdo de necessidades

dos segmentos.

Estas tarefas, que sdo de responsabilidade do time de Marketing Intelligence, ¢é
desempenhada com facilidade para a brand de hardware, devido a propria facilidade
de serem contados (pois sdo bens fisicos). Ha institutos de pesquisa e agéncias de
informacao de marketing que geram relatorio a respeito de volumes de vendas,
evolugdo de tendéncias e outras métricas associadas a tais produtos, possibilitando
analises detalhadas que, em seguida, irdo alimentar o processo decisério para

formac¢do ou modificagdo do portfélio desta brand.

No entanto, tais informag¢des nao existem em tanto detalhe para as brands de

software e de servigos.

A avaliagao do mercado de software € possivel com o desenvolvimento de estudos
proprios, com base em informacgdes publicas disponiveis a respeito dos produtos, tais
como precos e caracteristicas. Sao informagdes que muitas vezes estdo disponiveis
em catalogos ou na Internet, € que permitem monitorar a competi¢ao, acompanhar o

lancamento de novos produtos ou tecnologia, e com isto identificar tendéncias.

Ja a avaliagdo do mercado para a brand de Servigos ¢ mais complexa. Dificilmente

encontram-se informacdes publicas e disponiveis a respeito dos servigos, tais como
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precos, caracteristicas e termos de um contrato de prestacdo de servigos. Para a maior
parte das linhas de servigos, tais informagdes sao desenvolvidas ao longo do processo
de vendas, na interacdo entre cliente e vendedor. E com isto h4a pouco material que
possa ser facilmente utilizado para uma monitoracdo de volumes, pregos, evolugao
de produtos ou movimentos das concorréncias. Tais analises dependem mais de
informacodes obtidas em situacdes de competi¢do, dentro dos clientes, ou em noticias

da midia — o que onera o processo e empobrece as analises de mercado.

Em seguida, ha o desafio de desenvolver um novo servico, ou modificar um servigo
ja existente com o intuito de aproveitar oportunidades de mercado. Esta ¢ uma
atividade que estd sob a responsabilidade das brands, mas que ¢ desempenhada com

o suporte das informagdes reunidas pelo time de Marketing Intelligence.

Esta atividade ¢ desempenhada de maneiras diversas, de acordo com a linha de

servigos envolvida.

Em um extremo, ha segmentos que gerenciam linhas de servigos mais padronizados,
onde ha facilidade de obter informagdes de mercado (pela facilidade de comparar os
servicos com o dos concorrentes) e, conseqiientemente, em gerenciar o portfolio. No
outro extremo, ha segmentos com produtos complexos e altamente intangiveis, onde

ha pouca padronizagdo e maior dificuldade de comparagao.

O primeiro extremo geralmente atua em torno do conceito de Niveis de Servigos —
métricas operacionais que indicam uma dimensdo de resultado do servigo prestado.
Tais métricas ndo permitem o detalhamento de como o servico ¢ prestado, mas

possibilitam ao cliente medir e comparar resultados destes servigos.
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Um exemplo € o segmento que oferece servicos de manutengdo para equipamentos
de TI. Os Niveis de Servigos para este segmento concentram-se em uma de trés
possibilidades:

e Tempo de solucio de problemas — diz respeito ao tempo decorrido entre a
manifestacdo de um problema e sua solu¢ao. Quanto menor o tempo, mais rapido o
cliente pode utilizar o equipamento novamente. No entanto, um servico muito
rapido pode resultar em um conserto mal-feito, levando a manifestacdo do
problema em breve. Com isto, alguns clientes utilizam este Nivel de Servigo
associado ao de Freqiiéncia de Problemas para garantir um balango entre rapidez e

estabilidade;

e Disponibilidade — diz respeito ao percentual de tempo, em um determinado
periodo, que um equipamento manteve-se funcionando e disponivel para uso. Por
exemplo: um banco que tem um tempo de solucdo baixo — mas concentrados em
uma unica agéncia, que fica muito tempo indisponivel. Neste caso, o cliente pode
querer medir esta variagdo, para ter certeza que os problemas se manifestam de
forma homogénea e ndo se concentram em um determinado lugar.

Este segmento, em particular, tem um alto nivel de padronizacdo dos servigos, que
chegam a permitir contratos pré-formatados:

o Extensao de garantia — sdo equipamentos fabricados pela IBM, com uma garantia
padrao (por exemplo, garantia de 1 ano com atendimento na rede de autorizadas
técnicas). A extensdo de garantia possibilita a extensdo do periodo, bem como
servigos adicionais: atendimento na empresa ao invés de levar o equipamento até a
autorizada, ou a garantia da solucdo do problema em um determinado periodo de
tempo (ex: algumas horas ao invés de dias);

e Contratos de manutenciao — sdo contratos pré-configurados (especificam limites
de localizacdo de equipamentos, marcas e niveis de servigo), facilitando a oferta de
servicos aos clientes.

Estes servigos sdo denominados ‘Of the Shelf’ (‘de prateleira’), pois possibilitam o
empacotamento em formatos bastante tangiveis. Em alguns casos, hd realmente um
‘empacotamento’ fisico. A extensdo de garantia, por exemplo, ¢ oferecida em cartdes
plasticos similares a cartdes de crédito, onde consta um nimero de telefone para

contato, um codigo para o cliente se identificar e até os termos do contrato.

Uma vez empacotados, tais servigos podem ser vendidos através de canais

alternativos, tais como telemarketing, Internet ou representantes comerciais. E no
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caso da extensdo de garantia, os cartdes podem ser vendidos a distribuidores ou

revendas, que podem estocar e revendé-los a seus clientes.

A criacdo e modificagdo destes servigos sdo mais simples, pois estdo associados a
atributos dos equipamentos, tais como marca, modelo e termos de garantia. E a
analise de mercado também ndo ¢ muito complexa, pois ha informagdes divulgadas

pelos concorrentes em seus catdlogos e até na Internet.

Em um outro extremo, no entanto, ha servigcos bem mais complexos.

J4

Um exemplo ¢ a unidade de BCS (Business Consulting Services), que oferece
servicos de integracao e implantacao de sistemas e de consultoria empresarial. Neste
caso, as linhas de servicos ndo estdo pré-definidas e prontas, como no exemplo

anterior.

O processo de venda comega com a identificagdo das necessidades do cliente, passa
pela identificagdo dos recursos e das competéncias disponiveis, € termina com a
defini¢do de um servigo que solucione os problemas ou atenda as necessidades
identificadas. Ou seja, a criagdo do servigo € o objetivo final do processo de vendas,

e nao seu ponto de partida.

De fato, os servicos do segmento sdo constantemente denominados de ‘solucdes’,
pois tém a caracteristica de projetos (servigos com objetivo definido, que tém inicio,

meio e fim) e buscam resolver os problemas dos clientes.

Tal perspectiva muda bastante o processo de criacdo e gerenciamento de servigos,

pois o foco ndo é dado mais a criacdo de familias e linhas de servigos, ¢ sim ao
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dominio de competéncias e a capacidade de agrupa-las em um servigo coerente € que

faca sentido, que satisfaga a necessidade de um cliente.

Desta forma, ndo € possivel dizer que ha um portfolio de servigcos em BCS, mas sim

um portfolio de competéncias facilmente integravel.

A gestdo por competéncias traz mudangas na forma de gerenciar servigos,
demandando um continuo acompanhamento ¢ desenvolvimento de profissionais e
dominio de tecnologias, metodologias e campos do conhecimento. No setor de TI,
em particular, este desafio ¢ ainda maior devido a rdpida obsolescéncia do
conhecimento (que pode mudar em termos de meses ou poucos anos), exigindo uma
alta velocidade na capacitacao dos profissionais, desenvolvimento de metodologias

de trabalho e dominio de tecnologias.

Entre estes dois extremos, ha diversos outros segmentos, com linhas de servigos de

maior ou menor complexidade ou padronizagao.

As unidades de ITS (Integrated Technology Services) e SO (Strategical Outsourcing)
possuem segmentos de negdcios que utilizam estes dois modelos de gerenciamento

de servigos.

Em ITS, ha segmentos de servigos mais padronizados, como a de Learning Services
e de Software Services. No primeiro caso héa classes pré-estabelecidas, com a
definicdo do curso, duragdo, numero de alunos e precos. E no segundo hé contratos
de suporte telefonico com definicdes dos softwares cobertos, tempo de solugdo de
problemas e horario de atendimento. E mesmo nos servigos especiais, tais como

treinamentos customizados ou contratos de suporte a sofiware com horarios ou niveis
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de servigos especificos para um determinado cliente, ha possibilidade de uso de

niveis de servigo.

Por outro lado, esta unidade de negdcios também possui segmentos de servigos que
realizam projetos, tais como o segmento de BCRS (Business Continuity & Recovery
Services), que presta consultoria para confec¢do de planos de contingéncia, ou o
segmento de Site & Connectivity Services, que oferece servigos de planejamento e
implantacdo de redes de computagdo. Nestes casos nao ha emprego de niveis de
servico, mas de critérios mais intangiveis, tais como qualidade do plano de
contingéncia ou adequacao da rede de computacdo implantada as necessidades dos

clientes.

Tais segmentos possuem um processo de vendas mais proximo ao modelo de BCS,
onde ha o entendimento da necessidade dos clientes, a busca por competéncias
internas e a oferta de um servigo especifico para aquele cliente, no formato de um

projeto.

Na unidade de SO também ha segmentos de servicos que utilizam niveis de servigo,
tais como o de Hosting (locagao de espago ou de recursos de TI para a hospedagem
de aplicagdes ou servidores), onde ha métricas de disponibilidade e, eventualmente,

de tempo de resposta das aplicagdes hospedadas.

Mas ha segmentos de servigos que t€m suas atividades mais proximas ao modelo de
um projeto, tais como os servicos de terceirizagdo de CPD. Neste caso, ha

necessidade de entender os processos de negbcios, as tecnologias e aplicagdes
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desenvolvidas internamente, e oferecer uma solucao de terceirizagdo onde os niveis

de servico sao bastante complexos e definidos especificamente para aquele cliente.

Em resumo, hd uma diversidade de tipos de servigos que variam de um alto nivel de
padronizacgdo e possibilidade de duplicagdo a servigos que sao menos padronizados, e

vendidos no formato de projetos.

Estes ultimos trazem o desafio da comparagdo, uma vez que sao Unicos, feitos sob
medida para um determinado cliente. As comparagdes saem do campo dos niveis de
servico ou outros atributos do produto e passam para o dominio de competéncias, a
capacidade de resolver os problemas dos clientes, de atender as suas necessidades, de

contribuir para seus os seus resultados de negocios ou outros critérios de avaliagao.

Por um lado tais comparagdes sdo dificeis, e dificultam andlises de mercado que
permitam um direcionamento dos esforcos de criagao e modificagao dos servigos —
ou das competéncias. Também dificultam a sustentacdo de diferenciais competitivos,
pois a facilidade de inovacdo ¢ grande — bastando o dominio de uma nova
competéncia ou uma nova forma de abordar um problema, usando as mesmas

competéncias existentes.

Por outro lado, estas dificuldades também existem para os concorrentes que atuam
nas mesmas linhas de servigos. Eles também tém dificuldade de explicar seus
servigos, justificar seus pregos e demonstrar como os mesmos sao melhores ou piores

aos de seus concorrentes.
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Em um cenario como este, a extensao ou a adequacdo do portfoélio deixam de ser
encarados como aspectos importantes, uma vez que o mesmo adquire uma

configuragdo volatil.

O gerenciamento do portfolio de produtos da espago ao gerenciamento da extensdo
das competéncias — que precisam estender-se do dominio de tecnologias e produtos
de TI, tais como linguagens de programacao, topologias de rede e metodologias de
modelagem de dados, ao conhecimento de processos de negodcios e caracteristicas
setoriais especificas, tais como processos de gestdo da cadeia de suprimentos em um
setor industrial, a logistica do varejo, processos de andlise de crédito em uma
financeira ou de riscos em uma seguradora — e da capacidade de integra-las de forma

habil, para formarem um servico coerente e que atenda as necessidades dos clientes.

Isto tem sido encarado como um dos diferenciais da IBM no setor.

De fato, a empresa ja possui uma extensao de linha de produtos muito grande nas
brands de Hardware e Software — o que ja lhe garante um diferencial em relagdo a
diversos competidores que se especializaram em um ou poucos produtos. A
integracdao de tais produtos em solugdes inovadoras ja possibilitaria um diferencial
competitivo, pois sdo muito poucas as empresas que teriam condicoes de desenvolver

integragcdes similares.

Adicionando a esta equacdo a brand de Servigos, aumentam ainda mais as condigdes
de diferenciagdo, pois a area domina ndo apenas as competéncias necessarias para
integrar e implantar tais solucdes, como estd desenvolvendo o dominio das

competéncias em seu uso — através da unidade de BCS (consultoria empresarial).
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O mais préoximo que se encontra em situagdes competitivas sdo as aliangas formadas
por empresas de consultoria e fornecedores de tecnologia para oferecer solugdes
tecnologicas para problemas de negocios. Mas nestes casos, hd necessidade de
integrar mais que produtos e competéncias. Estas empresas precisam integrar suas
estratégicas, processos de vendas e de prestagdao de servigos — o que aumenta ainda

mais a complexidade da integracgao.

O uso desta abordagem vem mostrando resultados satisfatorios. Mas também tem
trazido desafios, decorrentes da dificuldade de equilibrar as demandas de um modelo

de gestao de um portfolio de competéncias com os objetivos de negdcios.

Este modelo exige altos investimentos para o desenvolvimento e dominio das
competéncias. Sao investimentos na formacdo de profissionais, tais como
consultores, gerentes de projetos, especialistas em tecnologias e produtos, analistas
de sistemas, programadores e outros. E no setor de TI, em particular, tais
competéncias tém uma obsolescéncia muito alta. Determinadas linguagens de
programacao ou especificagoes de softwares mudam em questao de meses ou poucos
anos. Isto demanda ndo apenas o desenvolvimento mas a continua renovacao do

corpo técnico.

Tais investimentos demandam um certo nivel de ociosidade dos profissionais, para
que estejam em treinamento ou reciclagem. E isto exige maiores margens nos
servigos vendidos, para que cubram o custo de ociosidade dos profissionais em

treinamento.
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Em paralelo, a abordagem do portfélio amplo traz outras pressdes financeiras a

empresa.

Se a gestao do portfolio de servicos levasse em conta apenas os objetivos financeiros,
determinadas linhas de servicos poderiam ser descartadas devido a sua baixa
lucratividade. Em geral sdo as linhas de servigos mais padronizadas, que sofrem da
dificuldade de diferenciacao e da pressdao por precos baixos, devido a facilidade de

comparagao com servicos similares dos concorrentes.

No entanto, tais servigos devem ser mantidos para que as competéncias envolvidas
com os mesmos sejam mantidas e possibilitem integracdes com outros servigos para
a formagao de solugdes mais complexas. E isto acarreta uma redug¢do das margens
totais de faturamento da empresa — diferente de uma empresa tradicional de

consultoria ou de integragdo de sistemas, onde tais servigos ndo existem.

Também passa a haver uma pressao pela reducao de ociosidade dos profissionais e
maior utilizacdo da capacidade produtiva dos empregados de servigos, o que gera um
conflito com os objetivos de desenvolvimento e renovagao do portfélio de

competéncias.

A solugdo passa por um controle financeiro e operacional bastante justo, onde a
perda de controle ou o descasamento entre oferta e demanda pode gerar resultados

financeiros desfavoraveis.
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7.2.1. Evidéncia fisica

O emprego de evidéncias fisicas na prestacdo de servigos adquire diversas formas, de

acordo com a unidade de negocios e o segmento de servigos abordado.

Os segmentos que atuam com servicos mais padronizados e repetitivos, tais como
manuten¢do de equipamentos, suporte técnico a software e treinamentos, geralmente
utilizam os niveis de servicos como evidenciadores da qualidade dos servigos
prestados. Tais métricas sdo previamente acordadas com os clientes e definem o
resultado de uma dimensdo de desempenho dos servicos, tais como a duracdo ou
pontualidade em um treinamento, ou o tempo de solu¢gdo de problemas na

manuten¢do ou no suporte técnico.

Em todos estes casos, o emprego de relatorios de desempenho que sdo apresentados
periodicamente aos clientes possibilita evidenciar ndo apenas que o servico foi
prestado, mas qual o desempenho atingido — e tudo isto envolvendo nimeros

previamente acordados, que facilitam o entendimento e tangibilizam os servigos.

A unidade de SO (Strategical Oustourcing), que comercializa servigos de
terceirizagdo de TI, pode nao ter um portfélio de produtos tdo padronizados e
repetitivos, mas também emprega este recurso como uma forma de evidenciar seus

Servigos.

No caso desta unidade, o emprego envolve agdes mais coordenadas e explicitas. Nao
ha apenas o desenvolvimento e envio de um relatorio de desempenho. Os gerentes ou
lideres responsaveis pelo cliente também realizam apresentagdes aos executivos de

tecnologia dos clientes, e ainda realizam reunides periodicas para discutir as
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dificuldades na prestacao dos servigos, problemas ocorridos € agdes que precisam de
interacdo entre as partes. Todas estas interagdes evidenciam ndo apenas que o Servigo
esta sendo prestado e que um desempenho adequado esta sendo atingido, mas que o
fornecedor dos servicos conhece o ambiente do cliente e € capaz de reagir e adequar-

se as necessidades do mesmo.

Um outro segmento, o de Learning Services, que oferece servicos de treinamento,
ainda pode contar com a evidéncia fisica do local onde os servigos sdo prestados (a
sala de aula, os materiais didaticos, tais como manuais e apostilas, ¢ até a aparéncia
do instrutor). No entanto, este segmento emprega varios recursos de terceiros na
prestacao dos servigos — desde os locais de treinamento, que podem ser alugados, até
os instrutores, que podem ser sub-contratados. Por isso, ha uma estrutura de
coordenacao que atua na sele¢dao de locais e instrutores (para verificar a adequagdo
com os padroes de imagem da empresa) € no acompanhamento durante os
treinamentos — incluindo avaliagcdes de satisfagdo dos alunos para identificar

problemas com algum destes recursos.

O emprego do local fisico como evidéncia de qualidade dos servigcos também ¢
utilizado pelos segmentos de BCRS (Business Continuity & Recovery Services), que
oferece servicos de locacao de sites de contingéncia para situacdes de desastres, e de
Hosting, que oferece servigos de hospedagem de aplicagdes ou servidores. Em ambos
segmentos, o foco do negocio ¢ a locacdo do espaco fisico e dos servigos associados,
tais como disponibilizagdo de infra-estrutura de telefonia, servidores e outros (no
caso de BCRS) e de servigos de operacao, backup e solugdo de problemas (no caso

de Hosting).
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Estes segmentos empregam o recurso da visita acompanhada, onde os clientes
interessados realizam uma visita ao local onde os servigos serdo prestados,
acompanhados de um vendedor. Nestas visitas, os vendedores podem mostrar
diversos atributos tangiveis que ajudardo a compreender a qualidade dos servicos e
sua capacitagdo como fornecedores dos servigos. Sdao atributos que podem variar
desde aqueles diretamente relacionados ao servigo, tais como a presenca de
geradores e sistemas de prevencao a falhas elétricas em uma sala de servidores,
controle de acesso e espago para reunides de diretoria, até aqueles menos ligados
diretamente aos servigos, mas que podem ajudar a formar uma opinido favoravel, tais

como /ay-out, decoragdo, iluminacao e facilidade de acesso.

Uma outra forma de evidéncia ¢ o emprego da marca. No caso da IBM, esta ndo tem

um peso muito forte para a brand de Servigos.

Isto ocorre porque os servigos ndo possuem marca propria — utilizam sempre a marca
da empresa para serem comunicadas ao mercado. E se esta marca tem um peso muito
forte, por um lado, com valores claros € bem conhecidos pelos clientes, por outro nao
da espago para a comunicacdo de novos valores e mensagens especificos de um

Servigo.

A marca, segundo um executivo de BCS, ¢ capaz de abrir portas — ou seja, gera a
oportunidade para que um vendedor ou canal de venda tenha acesso ao cliente, que
quer ouvir como a IBM pode ajuda-lo. Mas a mesma marca ndo ¢ capaz de manter a
porta aberta. O prestador de servicos € que precisa fazé-lo, demonstrando
competéncia e sendo capaz de resolver os problemas do cliente ou satisfazer suas

necessidades.



149

As unidades ou segmentos que desenvolvem servicos menos repetitivos e
padronizados, que geralmente sdo vendidos como projetos, geralmente nao tém
métricas de niveis de servigo acordadas em uma oferta de servico. Elas dependem de

outras evidéncias para dar pistas da qualidade e tangibilizar os servigos prestados.

Uma das evidéncias empregadas sdo as proprias pessoas — o que pode variar desde a
imagem do profissional (aparéncia fisica, trajes, postura e outros aspectos) até sua
reputacao (reconhecimento no mercado ou entre profissionais de uma determinada

area, devido a sua experiéncia ou conhecimento).

Outras evidéncias empregadas sao as metodologias e modelos utilizados na prestagao
de servigos. No segmento de AMS (Application Management Services), que oferece
servicos de desenvolvimento e manuten¢ao de sistemas e aplicacdes, tal tipo de
evidéncia foi obtido com a certificacdo no nivel 3 do CMM (Capability Maturity
Model), um modelo que mede o nivel de maturidade e capacitacdo para o
desenvolvimento de sistemas. Tal nivel ¢ um dos maiores ja obtidos por um
prestador de servigos no Brasil, o que coloca a empresa em vantagem em relagao aos

concorrentes deste segmento no mercado nacional.

E ainda ha algumas técnicas de condugdo de projetos que permitem evidenciar a
prestacao de servigcos e dar pistas de sua qualidade. Uma delas ¢ empregada em
diversos segmentos, nas quatro unidades de negdcios: a condugdo de reunides com os

executivos dos clientes em diversos momentos do projeto.

No comego do projeto, por exemplo, ¢ realizada uma reunido que marca o inicio da

prestacdo de servigos — denominada ‘reunido de kick-off’. Nesta reunido, o gerente ou
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lider do projeto apresenta os objetivos do servigo, alinha expectativas e apresenta o

time que ira trabalhar no cliente.

Ao longo do projeto sdo conduzidas outras reunides com 0s niveis operacionais €
taticos do cliente. Sao reunides de trabalho, de alinhamento de estratégias, alteragdes
de escopo de trabalho, apresentagdo da evolucdo do cronograma e discussao de

problemas e pendéncias.

E nos projetos mais criticos ou importantes, executivos da IBM e do cliente ainda
mantém reunides para avaliar o andamento, redefinir prioridades e estratégias ou

apenas para apresentar o resultado de etapas concluidas.

Todas estas reunides, apresentagdes e alinhamentos permitem ao cliente a
participagdo ¢ o entendimento do projeto em execucdo, evidenciando os servigos

prestados e os resultados alcangados.

Um ultimo tipo de evidéncia ¢ o uso de referéncias de clientes, tais como
depoimentos para serem divulgados em midia, palestras e depoimentos em eventos e
visitas coordenadas. Sao utilizadas por todas as unidades, com maior incidéncia nas

areas que oferecem servigos nos moldes de projetos.

As visitas coordenadas dizem respeito as visitas de novos clientes a outros clientes
que ja realizaram servigos com a IBM. Geralmente envolvem o acompanhamento de
profissionais da IBM (tais como gerente de conta, vendedor, gerente do projeto
referenciado e outros), que realizam a apresentagdo dos profissionais de um cliente a

outro ¢ comentam a respeito do servi¢o prestado. Nesta visita o novo cliente tem
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condigdes de ver os resultados de um projeto ou ouvir o depoimento de um cliente

satisfeito.

Apesar de algumas destas técnicas nao representarem evidéncias fisicas (tais como
bens ou objetos) sdo estratégias empregadas com o intuito de tangibilizar a
experiéncia ou o conceito de um servigo para os clientes, ou evidenciar a qualidade

dos servigos prestados.

7.2.2. Pessoas

Virios servicos sdo prestados nas instalagdes de clientes, tais como a manutencao de
equipamentos e o suporte a softwares (quando hé atendimento no cliente), além dos
servicos desenvolvidos como projetos, que envolvem a realizagdo de diversas
atividades no ambiente do cliente, tais como entrevistas, reunides, instalacao de
equipamentos e de softwares, programacdo, testes, treinamentos aos usuarios,

apresentacao de resultados e outros.

Nestes casos, a presenca do elemento humano ¢ inevitavel, e exige que o profissional
de servicos seja capaz de lidar com os desafios decorrentes:

e Falta de conhecimento técnico pelo cliente — um exemplo disto ocorre nos
servigos de manutengdo, que sdo assinados junto aos executivos de tecnologia, mas
a prestacdo de servigos ocorre no local onde se encontram os equipamentos, tais
como agéncias bancarias, lojas de varejo e escritdrios. Nestes locais os
profissionais que acompanham a prestacdo de servicos ndo sdo técnicos, e podem
ndo entender as atividades que estdo sendo realizadas, ou as demoras devido a
envios ou recebimento de pecas de estoques;

e Problemas de comunicacio — dificuldades de comunicagdo devido a diferencas de
linguagem (termos especificos do setor ou da empresa), falta de conhecimento
técnico ou mesmo diferencas culturais (como no caso de prestacdo de servigos em
estados e paises diferentes daquele de origem do profissional de servigos);
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e Conlflitos politicos no cliente — existéncia de areas ou departamentos dos clientes
que sejam contrarios a um projeto, ou que nao apodiem a presenca do fornecedor,
boicotando ou dificultando a realizacao das atividades envolvidas na prestacao de
servigos.

Esta ultima atividade ¢ particularmente importante para os grandes projetos de
terceirizagdo (como nas unidades de SO e de AMS), onde hd muitas mudangas
organizacionais envolvidas, muitas vezes com a implicacdo de demissdes e

cancelamento de contratos entre o cliente e seus outros fornecedores.

Em BCS também ha incidéncia deste problema, uma vez que os projetos lidam com
transformagdes de processos de negocios € muitas vezes envolvem mudangas
organizacionais ¢ alteragdes no equilibrio de poder entre departamentos internos dos

clientes.

Também ha servicos prestados nas instalagdes da propria IBM ou de seus
fornecedores, tais como nos servigos de suporte telefonico a softwares, treinamentos
em salas de aula, desenvolvimento de aplicagdes e manutencao (quando ¢ realizada

nas autorizadas técnicas).

Mas mesmo nestes casos, a presenca do elemento humano ¢ inevitdvel — seja pela
presenca de profissionais dos clientes em uma sala de aula, seja na ligacao telefonica
feita pelos técnicos do cliente a uma central de atendimento que presta suporte

técnico a softwares.

Todos estes casos exigem dos gerentes de segmentos de servicos que se preocupem

com a presenca do elemento humano.
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Uma das primeiras conseqiiéncias ¢ a definicdo de critérios para selecao de
profissionais de servicos, que deixam de ser puramente técnicos (conhecimento de
uma linguagem de programacdo ou da arquitetura de uma maquina) e passa a

envolver também o dominio de habilidades de comunicagao e relacionamento.

Mas nem sempre isto ¢ suficiente. No segmento de manuten¢do, por exemplo, ha
dificuldades de encaixar o perfil dos profissionais de servicos com a expectativa dos

clientes — e um dos problemas decorre da diferenca de idade entre os mesmos.

Os profissionais de servigcos que lidam com tecnologias mais complexas, tais como
equipamentos de médio e grande porte, geralmente possuem idade mais avangada
(profissionais de niveis pleno ou sénior) e tem uma formacao solida na area técnica.
No entanto, os profissionais que lidam com equipamentos denominados de high
volume (tais como micro-computadores e terminais de caixa de bancos ou de lojas)

sao mais jovens (entre 20 e 30 anos).

A expectativa dos clientes ao lidar com um técnico de manutengdo ¢ de contar com
um profissional altamente capacitado, que consiga resolver o problema no menor
tempo possivel. E apesar de serem técnicos capacitados, alguns profissionais jovens
despertam duvidas e incertezas nos clientes. Com isto, precisam lidar com estes
sentimentos durante a prestacdo dos servicos, procurando resolver os problemas
técnicos dos equipamentos ao mesmo tempo em que lidam com as pessoas no

cliente.

r

Uma segunda conseqiiéncia da presenca do elemento humano ¢ a necessidade de

monitorar os problemas durante a prestagdo dos servicos. Para isto sdo conduzidos
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processos de pesquisa de satisfagdo de clientes, que buscam avaliar algumas

dimensdes de desempenho na prestacao de servigos.

Esta monitoragao envolve a condugdo de pesquisas periddicas ou ao final de projetos
para identificar a satisfacdo para com os resultados, a interagdo com os profissionais

do cliente e a satisfacao total para com a IBM.

Em ITS, alguns segmentos possuem processos mais especificos, tais como as
pesquisas conduzidas pelo segmento de Learning Services (treinamentos de TI) no
final de cada treinamento, com o preenchimento de fichas de avaliagdo pelos alunos
(indicando a satisfacdo com o local, com o instrutor ¢ com o conteudo do

treinamento).

Por ultimo, os segmentos de servicos que lidam com projetos ainda precisam
desenvolver metodologias de conducao e gerenciamento de projetos que prevejam a
solucao de conflitos politicos e organizacionais € o gerenciamento de ambientes em

mudanca.

Isto ndo ¢ tratado apenas com o emprego destas metodologias — ou seja, o emprego
de técnicas de condugao de reunides, de negociacao ou de resolugdo de conflitos —
mas também com o desenvolvimento das habilidades de negociacdo e de tratamento
destas situacdes entre os profissionais que ficam a frente de tais projetos, tais como

consultores e gerentes de projeto.

Quanto ao gerenciamento dos profissionais de servigos, ha diversas técnicas
empregadas. Em todos os segmentos avaliados houve mencdo de avaliagdo de

desempenho individual atrelado a resultados de satisfacdo de clientes — seja pelo
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resultado global dos projetos onde os profissionais trabalharam, seja pela medi¢ao da
interacdo individual existente em alguns segmentos de servicos (como em

treinamentos, manutengao ou suporte telefonico).

Além disto, hda men¢do de incentivos para os profissionais que desenvolvem a
atividade de venda em conjunto com a prestacdo de servicos. No segmento de
manutengdo, por exemplo, esta nao ¢ uma responsabilidade do técnico de
manutengdo — mas se ele identifica uma oportunidade ou ajuda a concretizar a
assinatura de um contrato, pode receber prémios. Em outros segmentos ha existéncia
de remuneracdo varidvel para profissionais que atuem em suporte a atividade de pré-

vendas.

Quanto a existéncia de profissionais de contato preferidos, ndo foram diretamente
mencionados. Mas algumas situagdes mencionadas indicam que alguns segmentos
tém problemas com profissionais de servigos que sdo preferidos por seus clientes —
seja pela competéncia técnica ou pelo relacionamento desenvolvido entre os

profissionais da empresa e do cliente.

Alguns dos segmentos onde isto foi constatado foram nos que atuam com
treinamentos (instrutores preferidos), consultoria e servigos de terceirizacao (neste
caso, podendo haver solicitacdo para que antigos funcionarios ou profissionais de
outros fornecedores sejam contratados pela IBM para conduzir determinadas

atividades mais especializadas).

No entanto, ndo houve men¢do de problemas de troca de fornecedor em fungdo de

troca de profissionais.
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7.2.3. Processos

A atividade de planejamento e gerenciamento de processos para a prestagdo de
servigos ¢ realizada nas quatro unidades de negocio de servicos. No entanto, a forma
em que esta atividade ¢ conduzida e o nivel de detalhamento e formalizacdo dos

processos e procedimentos varia de acordo com o tipo de servigo analisado.

As dreas que executam servigos mais complexos, como os projetos de consultoria e
integragdo de sistemas, possuem documentagdo dos processos administrativos. Sdo
procedimentos que detalham a forma de emissdo de propostas comerciais,

documentacao e guarda de informagdes do projeto e outras.

Ja as atividades diretamente envolvidas na condugdo do projeto ndo sao tdo
detalhadas, uma vez que cada projeto € unico e pode haver grandes diferengas na

condugao e execugao das atividades.

A abordagem utilizada para estes tipos de servigos envolve a definicdo de
metodologias, que definem as fases ou etapas e principais preocupacdes que devem
estar na mente do lider do projeto durante a condu¢do do mesmo. O aprendizado no
uso de tais metodologias faz parte do programa de formagdo dos profissionais de
servicos, tais como consultores e gerentes de projeto. De forma que o nivel de
formalizagdo dos processos ¢ mais baixo, permitindo variagdes e adaptagdes por
estes profissionais a medida que dominam as técnicas € acumulam experiéncias em

projetos.

Este modelo também ¢ empregado pelos segmentos que realizam implantacdo de

softwares, consultoria de contingéncia e treinamentos — uma vez que sao Servicos
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menos estruturados, onde ha muito espago para adaptagdes as condig¢des e realidades

dos clientes.

Segmentos que lidam com servigos mais estruturados e duplicaveis seguem um nivel

de formaliza¢cdo maior, com procedimentos documentados e mais detalhados.

Dentre estas areas ¢ possivel destacar os segmentos de Manutencdo e de
Infrastructure & Systems Management Services, que presta servicos de Help Desk.
Em ambos segmentos ha grande padronizagdo das atividades e tarefas envolvidas na
prestacao de servigos. Com isto, ndo sao apenas as atividades administrativas que sao
planejadas e documentadas. Mesmo as atividades diretamente envolvidas com a
prestacdo de servigo possuem procedimentos técnicos documentados — seja em
manuais técnicos, que descrevem procedimentos necessarios para o conserto de um
equipamento, seja na seqliéncia de perguntas que um atendente de Help Desk precisa

fazer para diagnosticar o problema dos usuéarios de T1.

Para o segmento de Manutengdao este nivel de formalizacdo ¢ particularmente
importante para garantir o mesmo nivel de qualidade dos servigos em todo o
territorio nacional. E para o segmento de Infrastructure & Systems Management
Services, ¢ importante para garantir que a experiéncia de servigos pelos clientes seja

a mesma ao ligar para o Help Desk e conversar com qualquer um dos atendentes.

A unidade de SO (Strategical Outsourcing) também mantém um nivel de
formaliza¢do bastante alto em seus processos de prestagdo de servigos, pois a

atividade de planejamento e gerenciamento dos processos ¢ ainda mais critica.
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Isto decorre do fato que a unidade de negocios presta servicos de terceirizagao,
trazendo para a IBM as atividades que antes eram executadas no ambiente dos
clientes. No entanto, a execugdo destas atividades ndo ¢ realizada por profissionais
dedicados. Para obter ganhos de escala, ¢ necessario que haja processos
padronizados, que permitam que um mesmo profissional realize as mesmas

atividades para diversos clientes.

Por outro lado, cada cliente tem necessidades e caracteristicas particulares, ¢ nao

desejam ser atendidos por um fornecedor que ndo seja capaz de tratar tais aspectos.

Por isso, ha necessidade de um trabalho de engenharia de processos que consiga
harmonizar estas demandas conflitantes. E necessario a definicdo de processos
padronizados, que permitam sua utilizacao para diversos clientes. E a0 mesmo tempo

precisam ser flexiveis o suficiente para tratar as situagdes especificas.

Além disto, a documentagao dos processos e procedimentos precisam ser detalhadas,
de forma que diferentes profissionais sejam capazes de executar as atividades
envolvidas na prestagao de servigos — tanto em funcdo da necessidade de que os
servicos independam de profissionais especificos, como pela necessidade de realizar

atividades em dias e horarios diferentes (ex.: turnos diurnos e noturnos).

O desenho e a documentagdo de tais processos € procedimentos sao realizados por
um time dedicado. Os profissionais — denominados Especialistas de Processos —
atuam desde o momento de pré-venda, realizando um mapeamento dos processos nao
terceirizados e redesenhando-os de forma a se adequarem aos padrdes de servigos

prestados.
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Outra forma de gerenciar os processos, utilizados pelas unidades de SO e ITS, ¢ o

controle dos processos através da certificagdo nas normas ISO-9000.

Estas normas, que definem politicas e mecanismos de certificagdo e controle da
qualidade, sdo particularmente tuteis em servigos por forcar os segmentos de negocios
a documentar seus processos € procedimentos, e auditar a aderéncia dos profissionais

de servigos as definicoes documentadas.

7.2.4. Qualidade e satisfacao de clientes

A satisfacdo de clientes ¢ um objetivo corporativo, havendo processos para medi¢ao
em cada uma das brands. H4 um nivel deste processo que ¢ conduzido
mundialmente, com uma pesquisa realizada por um instituto externo. Esta pesquisa
seleciona uma amostragem de clientes (geralmente de porte significativo) e
entrevistando-os para obter uma visao detalhada a respeito da satisfacao geral com o

relacionamento entre a empresa ¢ a IBM.

Esta pesquisa usa uma abordagem mista, identificando os significados dos problemas
e motivos de insatisfagdo (informagdes qualitativas) e medindo os niveis de
satisfacdo em uma escala de concordancia-discordancia em relagdo a dimensoes pré-

estabelecidas (informagdes quantitativas, que geram um indice de satisfagdo).

A cada ano sdo estabelecidos objetivos para melhoria do indice mundial, com repasse

de objetivos a cada geografia.
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Em paralelo, hd condugdo de pesquisas de satisfacao pela propria empresa, de forma

a manter um acompanhamento constante dos niveis de satisfacao.

Na brand de Servigos, esta pesquisa ¢ conduzida da seguinte forma:

Sdo estabelecidos critérios que disparam uma pesquisa. Estes critérios dependem
do tipo de servico prestado. Os projetos de curta duragdo, t€m uma pesquisa
disparada apo6s sua conclusdo. Os projetos de longa duracdo (acima de 6 meses) ou
contratos de prestagdo de servicos com longa duracdo (como os servicos de
terceirizagdo ou de manutengao) sdo selecionados para pesquisa por um critério de
periodicidade (entre 6 meses ¢ 1 ano, de acordo com o segmento);

Estes critérios também envolvem uma periodicidade minima para nova pesquisa.
Se um cliente tiver sido pesquisado ha pouco tempo, o projeto ou contrato de
servigos deixa de ser selecionado;

Os projetos ou contratos de servicos selecionados sdao enviados para um time de
pesquisadores, que realizam contato telefénico com o responsavel pelo servigo
contratado do lado do cliente. Nesta ligacdo, solicitam respostas do nivel de
satisfacdo para com 10 dimensoes de desempenho. As respostas sdo codificadas em
5 niveis: (1) muito insatisfeito; (2) insatisfeito; (3) neutro; (4) satisfeito; (5) muito
satisfeito;

Além destas questdes, ainda colhem informacdes qualitativas de aspectos
relevantes que o cliente se lembre quanto ao servigo prestado.

A resposta referente ao ultimo dos 10 itens medidos (satisfagdo geral para com o

projeto ou servico prestado) € utilizado como um indice, que ¢ composto com as

respostas de outros projetos ou servicos do mesmo segmento, € gera um indice de

desempenho do segmento quanto a satisfacao de clientes.

Cada unidade possui objetivos anuais de satisfagdo de clientes. Por isto, tais

resultados sdo continuamente monitorados, como forma de identificar melhoria de

percepcao quanto aos servigos prestados e poder tomar acdes de melhoria em um

curto prazo de tempo.

Além disso, diversos segmentos repassam os objetivos a seus funciondrios,

principalmente aos lideres de projeto ou profissionais de servico que tenham

condig¢des de influenciar positiva ou negativamente nas percepgoes dos clientes.
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Todo este processo de medicdo da satisfacdo de clientes estd associado a um
processo de controle de qualidade. No entanto, a visdo de satisfagdo ¢ considerada

como uma percepe¢ao externa do desempenho dos servigos prestados.

Os segmentos que trabalham com o conceito de niveis de servigo tém a facilidade de
comparar esta visao externa com métricas mais objetivas — pois mantém monitoragao

do desempenho real obtido nas dimensdes medidas pelos niveis de servigo.

Ja os segmentos que trabalham com servigos mais complexos e intangiveis, tais
como treinamento ou consultoria, dependem mais desta visdo externa como um

medidor de qualidade.

Para a unidade de BCS (Business Consulting Services), por exemplo, a questdo da
qualidade do servigo passa por dois aspectos:

e A qualidade das competéncias — diz respeito a extensdo e a profundidade das
competéncias dominadas pelos profissionais de servigos. Estas duas dimensdes sdao
importantes, pois a baixa profundidade implica em baixa capacidade de resolver
problemas, enquanto a pouca extensdo leva a um dominio limitado das areas de
atuacdo onde a empresa pode contribuir e ajudar os clientes;

e A qualidade da venda — ¢ a capacidade do canal de vendas de agregar valor
durante a pré-venda, ¢ ndo apenas buscar produtos na prateleira da IBM para
oferecer ao cliente. E a capacidade de entender as necessidades e problemas do
cliente, definir uma abordagem de solugdo e construir um servigo a partir das
competéncias disponiveis.

Esta ultima dimensdo ¢ suportada por um time denominado de Quality Assurance.

A atividade realizada por este time abrange ndo apenas BCS, como também as
demais unidades. Sua missdo ¢ de desenvolver controles de qualidade para a fase de
pré-venda, através da avaliacdo de ofertas e propostas de servicos antes de sua
contratacdo pelo cliente. Ou seja, ¢ um controle de qualidade para o processo de

desenho e venda de servigos.
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A filosofia por tras deste trabalho ¢ que uma oferta de servicos bem desenhada e

documentada pode evitar problemas de desempenho apos a assinatura do contrato.

Este trabalho ¢ desenvolvido pela andlise dos descritivos de servicos e sua
comparagdo contra um conjunto de principios e critérios que definem um padrao de
qualidade de uma proposta ou oferta de servicos bem desenhada. No entanto, o
processo ndo consegue avaliar o conteudo técnico destes descritivos, uma vez que
esta atividade exige conhecimento mais profundo a respeito das particularidades de

cada segmento.

Por isto, ha participacao dos profissionais dos proprios segmentos neste processo de
avaliacao. Este envolvimento ocorre de duas formas:

e Treinamentos oferecidos pelo time de Quality Assurance, conscientizando os
profissionais sobre os principios e critérios que devem buscar no desenho de seus
descritivos de servicos;

e Revisdo dos descritivos mais complexos, tais como editais e grandes projetos. Esta
revisdo tem por principio uma avalia¢do técnica de um segundo profissional, que
seja mais experiente e que ndo tenha participado do processo de desenho do
descritivo de servigo.

Além disso, o time responsavel pela atividade de Quality Assurance também
desenvolve uma avaliacdo do risco de uma proposta ou oferta de servicos. Esta
avaliacdo alimenta o processo de formacdo de precos, de forma a contrabalangar o

risco com margens adequadas no preco.
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7.3. Gerenciamento do preco

O processo de precificacdo das brands de Hardware e de Software sofreu uma grande

transformagdo na segunda metade dos anos 90.

Nagquele periodo, a IBM saia de um momento em que definia os pre¢os de mainframe
e de outros equipamentos independente dos pregos praticados pelo mercado. Ao
comparar produtos similares, era possivel verificar que a IBM estava praticando
pre¢os muito mais altos que a concorréncia, o que vinha causando uma grande perda

de market share.

A entrada de Lou Gerstner na presidéncia da empresa foi o marco da mudanca de
objetivos e estratégias. A nova diregao da empresa redefiniu a politica de precos,
saindo de um modelo ‘Price to Cost’ (o preco era estabelecido com base nos custos,
mais uma margem desejada) para outro denominado 'Price to Market' (a empresa
estabelece os precos com base no mercado, e procura controlar custos para garantir

as margens desejadas).

Neste modelo, os pre¢os de mercado sdo continuamente monitorados, em todos os
mercados onde a empresa atua. Os pregos dos equipamentos e softwares sao
estabelecidos com base nos precos praticados pelos concorrentes para produtos
similares, mais acréscimos ou descréscimos em funcdo de atributos a mais ou a

menos.

Tais precos sdo chamados de ‘List Price’ (prego de lista), e sdo o mesmo para um
determinado produto em qualquer pais do mundo. No entanto, servem apenas como

referéncia.
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A matriz também define um 'Target Price' (prego objetivo), geralmente abaixo do
preco de lista. Este € o preco que representa os objetivos de negocios da empresa, tais

como posicionamento, market share, lucratividade e outros critérios.

Em seguida, as areas financeiras de cada pais recebem os precos da matriz (tanto o
preco de lista quanto o preco objetivo), e realizam uma 'tradugdo' — ou seja, ajustes

cambiais (adaptacdo a moeda local) e fiscais (impostos e taxas especificas de cada

pais).

Estas areas repassam os precos traduzidos as brands de Hardware e de Software.
Cada area tem autonomia limitada para alterar os pregos através de descontos ou
aumentos, sempre associados a limites de delegacao local (Brasil, por exemplo) e
regional (América Latina, por exemplo). Geralmente ha descontos, de forma a

capturar um maior numero de oportunidades e alcangar os objetivos de negocios.

Como estes objetivos estdo associados a trés dimensoes:

e Crescimento de market share em uma determinada regido ou de um determinado
tipo de produto;

¢ Faturamento total da unidade de negocios;

e Lucratividade total da unidade de negbcios.

Tais objetivos sdo balizadores para a defini¢do dos precos, pois forcam as brands a
ter um bom planejamento de volumes de vendas e precos praticados. De outra forma,
podem nao alcangar os objetivos de faturamento e lucratividade simultaneamente:
um alto volume de descontos, por exemplo, possibilita aumento de faturamento, mas

as custas de perda de lucratividade.

A precificacdo de Servicos, por outro lado, segue um caminho diferente.
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Diferente de uma area de hardware ou de software, a produgdo nao ¢ centralizada e
coordenada. Os insumos utilizados em servigos sdao regionais, pois dependem
intensivamente de mao-de-obra local. Com isto, ndo ¢ possivel ter um controle
centralizado dos custos. O que dificulta ou até inviabiliza a definicdo de precos de

forma centralizada.

Os concorrentes atuam em condi¢des parecidas, por isto definem precos diferentes
para cada pais. Uma vez que isto passa a ser feito pelos principais concorrentes, a

defini¢ao de preco objetivo unico e mundial deixa de ter sentido.

Por isto os precos de servigos sao definidos em cada regido e pais, com base em sua

realidade de custos e de concorréncia de precos.

r

No Brasil o modelo de precificacdo ainda € ‘Price to Cost’, em fungdo da dificuldade
de monitorar, comparar ¢ estabelecer precos para servigos. Esta dificuldade decorre

de alguns fatores.

Em primeiro lugar, a comparagdo dos servicos ¢ mais dificil, pois ndo ha atributos
claros e objetivos como os existentes em equipamentos (como configuragdo e poder
de processamento) ou em software (como funcionalidades existentes,

compatibilidade com equipamentos ou nimero de licengas).

Além disso, ¢ mais dificil coletar dados de precos dos concorrentes para servigos.

Isto ocorre porque, em geral, os fornecedores de servicos também utilizam o
processo de conhecer as necessidades do cliente para depois definir um projeto ou
oferta de servigos, estimar os custos envolvidos e fornecer um prego. Poucos servigos

possuem pregos pré-estabelecidos, divulgados e de facil consulta. Dos segmentos
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entrevistados na IBM, apenas dois conseguem tal tipo de informagao em catalogos e
sites de Internet dos concorrentes: o de Manutengao e o de Learning Services, que
atua com servigos de treinamento. Ainda assim, ha precos disponiveis apenas para as

ofertas de servigos mais padronizadas e de menor valor.

Uma tultima dificuldade decorre da possibilidade de inovagdo e diferenciacdo que o
setor de servicos de TI oferece. Um mesmo cliente, com especificagdes de servigos
rigidas e necessidades claras e bem definidas, pode receber propostas tdo diferentes
de dois fornecedores quanto um servico de Help Desk e uma implantagdo de
software, pois os fornecedores podem suprir uma mesma necessidade com diferentes

abordagens, explorando os recursos € competéncias que dominam internamente.

Tudo isto demonstra a dificuldade de analisar as situagdes competitivas e definir um

parametro de preco de mercado.

No entanto, hd algum esforco neste sentido. As unidades e segmentos de servigos
recebem informagdes competitivas do time de Marketing Intelligence que, se por um
lado nao sdo tdo detalhadas quanto as obtidas pelas brands de Hardware e de
Software, ao menos permitem identificar as tendéncias de precificagdo dos

concorrentes.

Estas informagdes incluem relatérios internos, obtidos pelo time de vendas na
observacao dos concorrentes em situacdo de competi¢do, além de relatorios externos,

de institutos especializados no setor (como IDC e Gartner Group).

O outro subsidio recebido vem do departamento de Finangas, que fornece uma visdo

geral dos custos incorridos em uma oportunidade de negdcios.
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Esta visdo de custos comega nos proprios segmentos de servigos, que definem a
abordagem a ser utilizada, especificam as atividades que serdo executadas e com isto

conseguem estimar 0s recursos necessarios.

Com base na especificagdo dos recursos, os Pricers de servigos calculam o custo
direto necessario para a prestacdo dos servigos. Estes profissionais pertencem a um
time, dedicado ao calculo e revisdo de precos para Servigos, mas que se reportam

hierarquicamente ao departamento de Financas.

Além dos custos diretos, os Pricers ainda fornecem outros subsidios:
e Custo de oportunidade — diz respeito a margem de lucro do projeto ou oferta de
servigo. E a remuneracao capital empregado para a realizagdo do servigo;

e Custo do risco financeiro — um nivel de risco maior modifica a remuneragao de
capital, aumentando o custo de oportunidade. De forma que o nivel de risco do
projeto ou oferta de servico também representa um custo indireto que deve ser
mensurado;

O primeiro elemento de custo é calculado pelo proprio time de Finangas, com base

nos resultados financeiros, no cenario econdomico nacional e outras informacdes.

J& o segundo elemento de custo envolve duas outras areas:

o Contratos e Negociacdes — este time realiza a avaliagdo dos termos e condigdes
comerciais envolvidas em uma oferta de servigos, verificando seus impactos sobre
fluxo de caixa ou remuneracdo de capital. Envolve a avaliagdo de questdes como
prazo de pagamento, taxa de juros por atraso, multas contratuais, indexadores de
reajuste e outros;

o Quality Assurance — este time revisa os descritivos de servigos e, junto com
profissionais do proprio, procuram identificar o nivel de risco operacional que esta
envolvido na prestagdo do servigo.

Estas atividades nao sdo realizadas no mesmo nivel de profundidade para todos os
projetos. Servigos com alto volume de vendas e baixo valor unitdrio, tais como
treinamentos ou contratos de manutengado, por exemplo, adotam cldusulas contratuais

padronizadas, que permitem algum controle sobre os niveis de risco. Nestes casos, a
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avaliacdo ¢ feita somente em casos de excecdo — tal como um edital do governo que
exija condi¢des especificas. Ja projetos de maior complexidade e grande valor

unitario sao avaliados com mais profundidade.

As avaliagdes obtidas por estes times alimentam os Pricers, que definem niveis de

contingéncia a serem aplicados a cada nova oferta de servigos.

Isto definiria um parametro minimo de precos a ser praticado pelos segmentos. No
entanto, mesmo estes niveis minimos também podem ser revistos de acordo com

necessidades taticas.

No entanto, antes ¢ importante que a brand de Servigos também toma decisdes de
preco com o intuito de alcangar seus objetivos de negocio:

o Market Share — diz respeito ao volume de vendas (faturamento total do segmento).
Quanto maior o volume de vendas, maior € o espago ocupado dos concorrentes —
de forma que a métrica de faturamento diz respeito a market share;

e Lucratividade — diz respeito ao lucro auferido com as vendas, criando um
contraponto ao objetivo de volume de vendas e exigindo que este volume seja
realizado com um determinado grau de lucratividade.

Estes objetivos sdo estabelecidos anualmente, com revisdo semestral. Sdo definidos
na matriz, inicialmente, para toda a unidade de Servigos. Em seguida, o objetivo ¢
segmentado pelas geografias (inicialmente por regides e depois por paises) e pelas
linhas de servigos. A brand de Servigos no Brasil, por exemplo, possui objetivos de

negocios do pais e também objetivos especificos para cada unidade de negocio.

Tais objetivos irdo definir o planejamento do volume de servigos que precisam ser

vendidos e das margens de lucro que precisam ser alcangados.
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Mas da mesma forma que as brands de Hardware e de Software possuem para
fornecer descontos sobre os precos dos produtos, a brand de Servigos tem limites de

margens a serem aplicados sobre os custos.

Estes limites podem ser ultrapassados com base em aprovacdes hierarquicas — desde
um gerente do segmento até um executivo regional (ex: executivo de uma unidade de
negdcios para a América Latina) — ¢ com uma revisdo e aprovagdao do time de

Finangas.

Tal método permite precos especificos para situagdes competitivas Unicas, tais como

um edital ou um cliente estratégico onde se deseja penetrar.

A pressao para alcancar os objetivos de negdcios, de market share e lucratividade,

associada a existéncia de limites na pratica de margens de lucro, demanda dos
segmentos um forte controle sobre os custos — que passa a ser a variavel sobre a qual

possuem um maior dominio.

O controle sobre os custos pode ser perseguido sob duas oOticas:
e Eficiéncia operacional. Por exemplo: maior produtividade da mao de obra ou a
reducdo de custos com pegas nos servicos de manutengao;

e Melhoria do emprego dos recursos, com mudangas de processos de prestacdo de
servigos. Por exemplo: padronizacdo dos processos de servigos de terceirizagdo
(possibilitando que um mesmo técnico desenvolva atividades para varios clientes)
ou emprego de metodologias de condugdo de projetos que permitam a integragao e
implantagdo de um sistema em um menor periodo de tempo.

O emprego de uma ou de outra filosofia depende muito da natureza dos servigos, de
forma que cada unidade ou segmento de servigo tem desenvolvido agdes diferentes

para a reducdo de seus custos operacionais.
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Por outro lado, a empresa tem buscado desenvolver modelos de precificagdo mais

sofisticados, que lhe permitam a pratica de margens maiores.

Na unidade de SO (Strategical Outsourcing), por exemplo, os analistas financeiros
do time de pregos participam da atividade de vendas para oferecer solugdes de
pagamento que estejam alinhadas com as necessidades do cliente, ajustando os
fluxos de pagamento, utilizando possibilidades de financiamento, leasing e outros

recursos.

Com isto, t€ém conseguido capturar oportunidades que poderiam ser perdidas, ndo por
uma solucdo técnica ruim, mas pelo modelo de pagamento inadequado para aquele

cliente.

Além disso, ha uma busca por estratégias de precificagdo que diferenciem as
solucdes da empresa em relagdo a seus concorrentes. Envolve a absor¢ao de riscos
adicionais, tratados no modelo de precificagdao, que permitam aos clientes perceber

mais valor nos servigos da empresa.

Um dos componentes de risco que estao sendo focados no momento ¢ a flutuacao de
demandas dos clientes. E um risco ndo tratado pelos fornecedores do setor, que
geralmente oferecem produtos e servigos associados a pregos fixos. A precificagdao
de um servigo associada ao volume de vendas de uma rede varejista ou volume de
transacdes de um banco permitiria aos clientes um menor nivel de risco em sua
estrutura de custos — o que leva a uma melhor percep¢do de valor dos servicos

oferecidos.
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7.4. Gerenciamento da distribui¢ao

O gerenciamento da distribuicdo para servigos € tratado em torno de 3 temas:

e A distribuic¢do de bens fisicos, associados a servigos;
e Os canais de venda;

¢ Os fornecedores de servigos.

7.4.1. Distribuicao fisica

A distribuicdo fisica ocorre principalmente na unidade de ITS (Integrated
Technology Services), em fung¢do dos servigos voltados a produtos de hardware, tais
como manutencdo de equipamentos (segmento de Manutencdo), projetos de
implantagdo de redes de computagdo (segmento de Site & Connectivity Services) e
projetos de implantacdo de lojas e pontos de venda (segmento de Infrastructure &
Systems Management Services), onde hé entrega e instala¢do de terminais de caixas,

equipamentos de automagdo bancaria e outros.

O segmento de Manutengdo depende do processo de distribuigdo fisica para garantir
a disponibilidade de pecgas para a manuten¢do de equipamentos, uma vez que 0s
servigos contratados estdo associados a tempos de solucdo. Por outro lado, a
pulverizacdo do estoque em muitos pontos leva a um aumento excessivo no custo,

em fun¢do de um aumento na quantidade de pegas.

Por isto, o sistema de distribuicdo de pecas prevé estoques centrais, localizados de
acordo com critérios geograficos e de concentragdo de uso. Um processo de

transporte com diferentes niveis de urgéncia fornece a flexibilidade necessaria aos
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técnicos para a solu¢ao de problemas dentro dos prazos contratados. Por exemplo:
problemas em servidores ou equipamentos criticos podem acionar um transporte de
pecas com entrega aérea ou com portador, que leva a um menor tempo de transporte
mas a um custo maior, enquanto uma manutencao regular trabalha com o transporte

terrestre normal.

O controle sobre o custo deste sistema envolve a monitoragdo da utilizacdo dos
diferentes niveis de urgéncia. Além disso, também hd um controle sobre o estoque de
pecas, que ¢ alimentado por pegas novas (custo superior) € por pegas recuperadas
(custo menor). Neste ponto também ha necessidade de monitoragao do processo, pois
se a recuperacao de pecas diminui o custo com aquisi¢do de novas pegas, por outro
lado envolve um tempo maior para a disponibilizagao em estoque, além de um risco

de manifestacao de problemas (se a pega nao for corretamente recuperada).

Os outros dois segmentos dependem da distribui¢ao fisica para o transporte de

equipamentos que serdo implantados nos clientes.

Para isto, ha necessidade do envolvimento de fornecedores de servicos de logistica
(armazenagem, manipulacdo e transporte de cargas) associados aos servicos de
preparagao, montagem, instalacdo e testes de equipamentos — estes ultimos

realizados por técnicos de hardware e de software.

O custo de um servigo de implantacdo de rede ou de equipamentos de computagdo
depende da capilaridade envolvida na entrega ¢ da complexidade do projeto. Em
geral, ha melhores condigdes quando as atividades técnicas mais complexas, tais

como instalagdo e customizagao de softwares ¢ configuracdo dos equipamentos, sdo
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realizadas em uma localidade central. Com isto, o servico de transporte e instalagao

no cliente depende menos de mao de obra especializada.

No entanto, um projeto realizado desta forma depende mais de coordenacao, para
que os equipamentos corretos sejam entregues nas localidades certas (afinal ja estdo
configurados para uma loja ou agéncia bancaria). Os ganhos devem ser contrapostos
a estes custos adicionais de forma a identificar a melhor situacdo — o que ¢ feito caso

a Ccaso.

7.4.2. Canais de venda

E importante identificar a distin¢do feita pela empresa entre os canais de venda e os
fornecedores:

e Canais — também denominados de ‘parceiros’ ou ‘Business Partners’, sao
intermedidrios responsaveis pela representagdo comercial e venda de produtos e
servigos IBM;

e Fornecedores — sdo os intermediarios responsaveis pelo fornecimento de insumos
(hardware, software, material de escritério, mdo de obra e outros) ou pela a
prestacdo de servigos.

Esta distingdo ¢ importante porque os processos de selecao, controle e remuneragao
sao distintos e ndo integrados. Um fornecedor que também se habilite como canal de

vendas nao tem beneficios adicionais por isto — e € remunerado de acordo com

diferentes critérios.

Os canais de venda s3o formados por empresas que possuem algum tipo de

diferencial para garantir a cobertura da forca de vendas:
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e Tém algum conhecimento especial de um produto ou servigo complementar ao
portfolio da IBM, e com isto conseguem identificar alguma oportunidade que
normalmente ndo apareceria para os gerentes de conta ou vendedores;

e Tém algum relacionamento especial com clientes, por desenvolver algum outro
servico ou por pertencer a alguma entidade de classe, associagdo ou outro motivo.
Em fung¢fo do relacionamento, t&ém acesso a profissionais que a for¢a de vendas
prépria nao teria;

e Conseguem entrar em empresas de pequeno ¢ médio porte, que ndo conseguem ser
atendidas pela forga de vendas propria (devido ao grande nimero de empresas);

o Estdo em cidades ou estados distantes dos principais centros econdmicos, onde a
empresa ndo mantém for¢a de vendas propria, e com isto conseguem manter uma
cobertura geografica complementar.

Seja qual for o motivo, estas empresas tém um relacionamento formal de
representacdo comercial com a IBM, que ¢ desenvolvido com o intuito de atuar no
inicio do processo de vendas — nas fases de identificacdo e validacdo de uma

oportunidade de negbcios.

Sua atuacdo concentra-se apenas nestas fases iniciais. Apos este momento, as brands
e os vendedores de servigos acabam se envolvendo para a qualificagdo e confec¢do
de uma proposta comercial, pois ha necessidade da condugdo de processos internos —

tais como formagao de preco, revisdo dos termos e condi¢des comerciais e outros.

Os canais de venda sdo selecionados, controlados e dirigidos por um time misto:

e Diretoria de SMB e Canais — ¢ uma area que se reporta ao gerente geral, e que
além do atendimento ao mercado SMB, também tem responsabilidade por
atividades administrativas relacionadas aos canais de vendas: (a) desenvolvimento
e controle dos contratos de representacdo de vendas; (b) interface com o
departamento juridico para definir os termos e condigdes dos contratos; (c)
desenvolvimento de programas de treinamento para parceiros; (d) interface com as
brands para pesquisas de satisfacdo com o trabalho dos parceiros, bem como para
desenvolver integracdo entre profissionais dos parceiros ¢ da IBM; (e) controle de
pagamentos de comissdo de venda aos parceiros;

e Geréncia de Canais de Servicos — ¢ uma unidade dentro da brand de Servigos que
tem responsabilidade por gerenciar os parceiros. Este time desenvolve uma
coordenagdo das oportunidades de negodcio que estdo sendo desenvolvidas pelos
canais, procurando oferecer um volume de negdcios minimo para cada canal.
Também interfere em casos de conflito ou de excecdo, tais como: (a) dois parceiros
diferentes entrando em um mesmo cliente, para tratar de uma mesma oportunidade
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de negocio; (b) parceiro que solicita ajuda ao time de vendas da IBM — o que
caracteriza uma situagdo indesejada, pois esta onerando a for¢a de vendas propria;
(¢) presenca de parceiro em um cliente que deveria ser atendido pela forga de
vendas propria — e que muitas vezes, apesar de ser uma excegdo, pode ser
interessante em fungdo do relacionamento que o parceiro tem com executivos ou
do conhecimento que tem dos processos de compra do cliente; (d) conflito entre
canal de vendas e de prestacdo de servigos (o canal quer prestar os servigos depois
de ajudar a vender, e muitas vezes ndo ¢ o melhor fornecedor cadastrado em
Compras);

e Segmentos de Servi¢os — sdo os segmentos que indicam e selecionam os parceiros,
checando se estdo aptos a representar uma determinada familia ou linha de
servicos. Uma vez que o segmento 'habilite' o parceiro, o processo de formalizagao
ocorre na Diretoria de Canais.

A avaliagdo e monitoracdo dos parceiros sdo atividades divididas entre a diretoria de
Canais e o time de Canais de Servigos. A primeira tem a responsabilidade por
desenvolver os padrdes segundo as quais os parceiros sdo avaliados e premiados. E

estes padrdes sdo mundiais, definidos em um programa denominado PartnerWorld.

Neste programa, estdo definidos os 'grades’, ou niveis de classificagcdo dos parceiros.
De acordo com os niveis alcangados, os parceiros podem ter direito a incentivos, tais
como treinamentos gratis, aumento de territorio de atuacdo, prémios em concursos €
até mesmo percentuais maiores de remuneragdo de vendas. Mas para alcangar niveis
superiores, devem demonstrar desempenho - medido em fungdo de quotas de vendas
atingidas (ndo somente em volume mas em consisténcia ao longo do tempo, € em

diversidade de produtos e servigos), participagdo em treinamentos € outros critérios.

A avaliagdo dos parceiros, por outro lado, ¢ feita pelo time de Canais de Servigos.
Este time atua tanto na definicdo de objetivos para os parceiros (volume de venda,
quotas por territorio, quotas por linha de servigo e outros) e depois monitoram o

desempenho do parceiro.
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De acordo com o desempenho obtido, o time pode recomendar aumento ou reducdo

de grade. Mas a mudanca em si ¢ feita e controlada pela diretoria de Canais.

Outro aspecto quanto aos canais € que nao atuam em todas as unidades de negocios:

SO — atuam com for¢a de vendas propria, que interage com os gerentes de conta
para atender os clientes de cluster. Grande parte dos servicos ¢ de alto valor
agregado, com projetos de alto valor unitario - ¢ muito mais voltados aos grandes
clientes, atendidos pelos clusters. Alguns servicos de menor valor (como a
hospedagem de servidores e servicos de EDI) podem ser atacados por canais
alternativos, mas nem sempre Sao parceiros;

BCS - atuam com vendedores proprios da unidade, que em geral sdo consultores
especializados em uma determinada competéncia ou industria. Como os servigos
de consultoria tém um alto nivel de complexidade, exigem uma forga de vendas
especializada — e mais dificil de ser encontrada em parceiros, de forma que sdo
pouco utilizados. Nesta unidade, ha uma grande presenga de terceiros, mas na fase
de pos-venda (sub-contratagdo de servigos ou produtos para serem integrados e
implantados em clientes). Ou seja, sdo fornecedores, e ndo canais de venda;

ITS — ¢ onde hd maior atuagdo de parceiros. Eles atuam principalmente em
servicos menos complexos (como manutencao, treinamento ou servigos de redes).
Seu foco de atuacdo é nos clientes do mercado SMB (Small and Medium Business);

As atividades dos canais de venda, ou Business Partners, podem ser entendidas

como um relacionamento do tipo 'representante comercial'. No entanto, também ha

outros tipos de relacionamentos de parceria:

Aliancas — sdo acordos comerciais feitos com outras empresas (geralmente de
hardware ou de software), tais como SAP, Siebel, Peregrine ou Cisco. Nestes casos
ndo ha uma representacdo, mas apenas uma parceria entre as marcas, que Sao
associadas em comunica¢des ao mercado. Geralmente a IBM procura condigdes
comerciais favoraveis para revender os produtos das empresas aliadas, e com isto
acaba utilizando tais produtos na integracdo de sistemas ou como componentes de
solucdes mais complexas (tais como projetos de redes, projetos de integragdao de
sistemas ou como componentes de servigos de terceirizacdo). Tais relacionamentos
sdo formalizados em contratos que exprimem oS termos comerciais e as
responsabilidades de cada uma das partes. Mas ndo ha um tratamento formal e
estruturado para estes contratos (ou seja, ndo ha um processo formal para gestdo
das aliancas);

Distribuidores e Revendas — o desenvolvimento destes canais ¢ mais comum para
as brands de Hardware e de Software, que conseguem 'empacotar' seus produtos e
coloca-los nos pontos de venda destas empresas. Mas também ha alguns servigos
que sdao 'empacotados' e colocados nas prateleiras dos revendedores. S&o
principalmente contratos padronizados para manutengdo de equipamentos e para
suporte a softwares, que geralmente acompanham os produtos e podem ser
oferecidos em conjunto pelo revendedor (como um diferencial).
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7.4.3. Fornecedores

Quanto aos fornecedores, ¢ interessante observar a diferenca entre as aliangas
estabelecidas com fornecedores de hardware, de software e de servigos:

o Fornecedores de hardware e de software — ha diversas aliangas globais com
outras empresas, que associam as marcas de seus produtos a marca deos produtos
IBM - tais como SAP, Peregrine, Siebel e outras;

e Fornecedores de servicos — ha pouquissimas empresas que mantém um
relacionamento globalizado. O grande problema € que os servigos dependem de
mao de obra, geralmente local. Mas hd poucas empresas com presenca ampla o
suficiente para fornecer estes insumos. E quando h4, talvez caracterizem mais uma
situagcdo de concorrente que de fornecedor. Por isto a maior parte dos fornecedores
de servigos € local (abrangéncia nacional, regional ou mesmo estadual).

Todos estes fornecedores sao cadastrados no departamento de Compras e controlados
segundo um ‘grade’, ou categoria:

e Core ou Strategic — sio fornecedores preferenciais, que mantém relacionamentos
globais. Varios fornecedores de hardware e de software se encaixam nesta
categoria. Quanto aos fornecedores de servigos, incluem mais os servicos utilizados
internamente, tais como servigos financeiros (cartdo de crédito) ou de viagens
(companhias aéreas ou locadoras de automoveis). Como os fornecedores de
servigos de TI dependem de mao de obra local, acabam sendo empresas nacionais,
que ndo se encaixam nesta categoria;

o Emerging — sdo fornecedores que estdo em ascensdo junto a IBM, tendo um
desempenho destacado. Os melhores fornecedores de mao de obra e de servicos de
TI podem se encaixar nesta categoria;

e Regional ou Niche — incluem fornecedores locais, necessarios para cobrir a
deficiéncia de atuacdo de um fornecedor global na regido, ou que mantém algum
produto ou competéncia necessarios para um Unico pais, brand ou segmento;

o Acquired — sdo empresas adquiridas pela IBM, e que em uma condi¢do temporaria
(geralmente 9 meses) terdo que ser incorporados. Durante o momento da pesquisa;

e Non Strategic — representam outros fornecedores em geral. Ano a ano o time de
Compras tem recebido objetivos de aumentar o volume de negodcios com
fornecedores Core ou Emerging, e reduzir o volume com os Non Strategic.

O processo de gerenciamento destes fornecedores envolve a interagdo dos times de
Compras e das brands:

o Selecido — o time de Compras tem a responsabilidade pela selecdo das empresas e o
desenvolvimento dos termos comerciais do relacionamento (contrato de
fornecimento). No entanto, as brands participa desta atividade, identificando
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fornecedores potenciais que podem ser desenvolvidos — especialmente quando uma
unidade ou segmento de negdcios tem uma necessidade especifica e sabe quais sdo
as melhores empresas para atuar na area;

e Controle — o direcionamento das atividades ou especificagdo dos produtos que
precisam ser desenvolvidos ou entregues pelo fornecedor ¢ de responsabilidade das
brands. No entanto, o time de Compras mantém um acompanhamento dos
fornecedores, de forma a ter uma avaliagdo de seu desempenho e definir estratégias
de reposicionamento do mesmo dentro do portfélio de compras da empresa
(mudangas de grade). Além do acompanhamento, a area de Compras também
mantém uma pesquisa de satisfagdo junto as unidades ou segmentos de negocios,
para identificar sua satisfagdo para com os fornecedores e enriquecer a avaliagdo de
desempenho dos mesmos;

e Remuneracio — esta ¢ uma atividade conduzida por Compras. Hé participagdo do
segmento na liberagdo de pagamento, de acordo com critérios de conclusdao de uma
atividade de prestagdo de servicos ou entrega de produto (conforme disposto no
contrato de compras);

Qualquer uma das brands pode utilizar este processo para desenvolver e controlar
um fornecedor e utilizar os insumos contratados. No entanto, o uso de fornecedores
pelas brands de Hardware e de Software ocorre em situagdes mais especificas e
pontuais, devido a necessidade de aquisi¢do de equipamentos ou de sub-componentes

para uma venda casada.

J4

Na brand de Servicos o uso de fornecedores ¢ mais intenso: ha contratagdo de
equipamentos e softwares para serem integrados, caracterizando um processo de
integracao de sistemas ou venda de solugdo integrada, além da contratacdo de mao de
obra e de servicos para a formacdo de um projeto ou para o desenvolvimento de

atividades operacionais relacionadas a prestagao de servigos.

Por isto, para a brand de Servigos a preocupagdo com o processo de gerenciamento

de fornecedores tem maior criticidade.
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De acordo com a unidade ou segmento de servigos, por exemplo, pode haver
necessidade de um planejamento de cobertura ou distribuigdo geografica dos
fornecedores:

e Servigos que exigem abrangéncia nacional e uma prestagdo de servigos continua,
tais como manutencdo de equipamentos (segmento de Manuten¢do), demandam
parcerias com empresa de grande capilaridade, ou a formag¢do de uma rede de
fornecedores que seja capaz de desenvolver a cobertura necessaria. Estas parcerias
geralmente sdo mais solidas, uma vez que o fornecedor é capaz de absorver um
volume de negocios consistente ao longo do tempo. Por isto, geralmente procura
investir no relacionamento com a IBM, desenvolvendo seus profissionais e
garantindo alta qualidade de servigos e produtos;

e Servigos que envolvem projetos de curta duragdo, mas possuem abrangéncia
nacional, tais como projetos de implantacdo de redes de computacio (segmento de
Site & Connectivity Services) e projetos de implantagao de lojas e pontos de venda
(segmento de Infrastructure & Systems Management Services), também exigem
uma alta capilaridade. No entanto, ndo geram um fluxo consistente de negdcios — o
que inviabiliza um relacionamento tdo préximo e estdvel com os fornecedores.
Neste caso, ha necessidade de formacdo de uma rede de empresas que garantam a
cobertura e possam vir a prestar servigos conforme a necessidade. Mas o
relacionamento ¢ feito caso a caso, e exige maior coordenagdo para garantir a
qualidade dos produtos e servigos entregues;

e Servigos concentrados no eixo Rio-Sdo Paulo, e realizados fora desta regido apenas
em base ocasional, tais como consultoria, outsourcing ¢ outros, ndo exigem um
plano de cobertura tdo eficaz. Em muitos casos, a prestagdo de servigo pode ser
feita com o deslocamento de profissionais, pois o custo de viagens nao chega a ser
significativo em relagdo ao valor do projeto. Os critérios de selegdo dos
fornecedores deslocam-se para outros aspectos, tais como competéncia técnica ou
preco;

Por fim, ¢ importante destacar um desafio existente no processo de gerenciamento
dos intermediarios (tanto entre os canais de venda quanto entre os fornecedores): o

dilema entre Competi¢cdo e Cooperacao.

A tendéncia ¢ de que os melhores parceiros (tanto os canais de venda quanto os
fornecedores de servigos) tendem a se tornar concorrentes com o tempo. O fendmeno
se da porque, a medida que dominam as técnicas de venda e de prestacio de servigos,

passam a ter condigdes de oferecer servicos de qualidade equivalente a pregos
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inferiores — e com isto conquistar maiores fatias de mercado, ou conseguirem valores

superiores ao que conseguiriam trabalhando com a IBM.

Em outros casos, o parceiro atua com a IBM para alguns segmentos de servigos e
concorre com outros. Ele pode fornecer servicos ou representar a IBM em

manutengdo e concorrer em servigos de implementagao de software, por exemplo.

Além disso, ha uma dependéncia destes canais para atacar o mercado de SMB, que ¢
um mercado que exige maior capilaridade (ha um maior nimero de empresas, de
menor porte, e mais dispersas geograficamente) — o que inviabiliza o

desenvolvimento de uma cobertura propria.

Este mercado ¢ um dos que mais cresce no Brasil € no mundo, e estrategicamente a
IBM nao pode abrir mao de entrar e conquistar uma fatia de mercado consideravel.
Por isto ¢ necessario desenvolver um plano de cobertura misto, com a presenca de

for¢a de vendas propria e de canais de venda.

Com isto, ndo ¢ possivel fugir do dilema entre competi¢do e cooperagdao pela
eliminagdo dos intermedidrios. Este conflito precisa ser continuamente tratado pelas
areas envolvidas no processo de gerenciamento — as brands, os times de Canais e de

Compras.

A solucdo destes problemas também passa pela solucao de conflitos internos, tais
como a falta de conexdo entre os processos de gerenciamento de fornecedores e de
canais de venda — e isto ainda ¢ uma questdo para a qual a empresa esta buscando

uma solugao.
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7.5. Gerenciamento da comunicac¢ao

As atividades de planejamento e gerenciamento da comunicagdo de marketing nao
sdo responsabilidades de uma tinica area da empresa. Estas atividades sdo executadas
por diversas diretorias ou departamentos, que desenvolvem agdes complementares:

e Comunicagdoes — a area tem responsabilidade pela divulgacdo e revisdo de
informacdes corporativas. Isto inclui o relacionamento com a imprensa, a revisao
de comunicagdes dos executivos ¢ a divulgagdo de informacdes para o publico
interno (boletins e newsletters para funcionarios e clippings de noticias disponiveis
na Intranet da empresa). Também suporta outras diretorias e departamentos em
suas a¢des de comunicagao interna (tais como as comunicac¢des da area de RH) ou
externa;

e Rela¢oes com Governo — mantém as atividades de relacionamento corporativo (de
carater ndo-comercial) com o setor publico, tais como fomento a uso de novas
tecnologias, desenvolvimento de projetos de parceria e outros. Um exemplo desta
atuacdo ¢ o incentivo a adocdo da tecnologia Linux, com parcerias entre a empresa
e setores publicos para a formagdo de jovens no uso deste sistema operacional.

e Responsabilidade Social — a area foi criada ha alguns anos dentro da estrutura da
IBM, mas ultimos trés anos passou a ganhar maior expressdo e peso dentro das
atividades da empresa, devido ao posicionamento de ser reconhecida com
socialmente responsavel. O departamento coordena projetos e agdes voltadas ao
publico interno (como o programa de valorizagdo da diversidade de funcionarios,
que incentiva a contratagdo de deficientes fisicos e a integragdo de minorias) e ao
publico externo (como projetos de acdo social ou de trabalho voluntario). As
atividades de comunica¢do envolvem a coordenacdo de esfor¢os com ONGs e
mesmo a divulgacdo dos trabalhos em eventos ou junto a imprensa;

e Marketing — esta diretoria desenvolve varias atividades de comunicagdo, pois ¢é
responsavel por propaganda, publicidade e pela realizacdo e coordenacdo de
eventos. Também mantém uma area de Marketing Intelligence, que desenvolve
acoes de monitoracdo de mercados e concorrentes, analise competitiva de produtos
e servigos e o relacionamento com institutos de pesquisa especializados no setor de
TI, tais como IDC e Gartner Group;

e Recursos Humanos — a area desenvolve algumas comunicagdes voltadas ao
publico interno. Algumas dizem respeito a um espaco para manifestacdes de
problemas ou necessidades (como os programas de 'mesa redonda' e 'entrevistas
executivas', que dao oportunidade aos funcionarios de conversar diretamente com
os mais altos executivos da empresa) enquanto outras podem ter alguma
manifestagdo com publicos externos (ex: criacdo do programa de Diversidade, que
pode atrair atengdo da midia). Mesmo as agdes voltadas apenas para o publico
interno podem interferir com o plano de comunicag¢des externas. Por exemplo: a
comunicacdo vertical decorrente de uma mesa redonda (entre alta administragdo e
subordinados) pode influenciar a maneira como os funcionarios que mantém
contato com os clientes transmitem mensagens ou valores corporativos;
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IBM.COM - esta diretoria desenvolve as atividades de Marketing Direto e
relacionamento corporativo com os clientes (recepcao de reclamacdes, elogios,
duvidas e outros). Possui times de telemarketing que atuam como canais de venda
de produtos e servigos;

r

Forca de Vendas — esta ndo é uma area, mas uma atividade desenvolvida por
diversas brands e pelos clusters (diretorias responsaveis pelo relacionamento com
os grandes clientes).

Nao ha um plano de comunicagdes escrito e formalizado, dando diretrizes exatas das

acodes que serdo realizadas ao longo do ano. O que existe ¢ um processo de continuo

alinhamento e integracdo de esforg¢os entre todas estas areas, buscando objetivos

corporativos.

Este processo poderia ser descrito da seguinte forma:

A matriz define estratégias e objetivos corporativos, tais como o aumento de
market share no mercado SMB (Small and Medium Business), aumento de foco de
vendas em um produto ou a decis@o de incentivar uma nova tecnologia;

Tais objetivos sdo passados as diversas geografias, e sdo interpretados, traduzidos e
adaptados de acordo com as realidades locais. Esta adaptacdo é necessaria, pois
alguns objetivos podem nao fazer sentido em determinados paises, ou podem exigir
um entendimento especifico. Por exemplo: a interpretacdo do que significa uma
pequena ou média empresa nos Estados Unidos ¢ completamente diferente no
Brasil, onde o porte das empresas ¢ menor;

Apoés esta interpretagdo, as agdes sdo definidas localmente. H4 autonomia para
tomada de decis@o em varios aspectos, tais como defini¢do de cobertura de forga de
vendas, desenvolvimento de campanhas e eventos, sele¢do de midias, definicao de
promogdes de vendas e outros. Mas algumas agdes sdo definidas diretamente na
matriz, tais como as campanhas de propaganda, que costumam utilizar filmes
comerciais americanos com tradugao para a lingua de cada pais;

O que ocorre em seguida ¢ que estas agdes locais passam a ser continuamente

alinhadas e coordenadas, de forma a evitar duplicagdes de esforcos ou mensagens

contraditorias.

Uma das ferramentas utilizadas para esta coordenacdo ¢ uma reunido trimestral de

alinhamento entre as diretorias e departamentos envolvidos com o processo de

comunicacao.
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7.5.1. Propaganda

As acdes desenvolvidas pela diretoria de Marketing, que tem responsabilidade pelas
atividades de propaganda, patrocinios e execucdo de eventos, geralmente estdo
associadas a comunicagdo institucional, que envolvem o desenvolvimento de
campanhas e agdes voltadas a marca IBM. Os objetivos geralmente estdo associados
ao desenvolvimento de valores associados com a marca, tais como qualidade,
inovacao, responsabilidade social e resultados de negdcios. Envolvem a comunicagao
em midia, o patrocinio de eventos setoriais, sociais ou esportivos € 0 apoio a

campanhas sociais, por exemplo.

Algumas campanhas ou agdes sdo desenvolvidas como suporte a estratégias de
negdcios, tais como as campanhas em torno dos temas °‘e-business’ e, mais
recentemente, ‘on-demand’. O foco destas agdes ndo ¢ o de apresentar linhas de
produtos ou servigos, mas de apresentar conceitos ou modelos de negdcios para o
mercado, formando opinido e criando awareness em torno de linhas de produtos ou

servicos que venham a suportar estes conceitos.

Também hé acdes voltadas a divulgacdo de linhas de produtos e servigos, mas estdo

mais voltadas as brands de Hardware e de Software.
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7.5.2. Publicidade e rela¢des publicas

O emprego de propaganda para a brand de Servigos ¢ problematico. Mesmo que
fosse feita, implicaria em um alto ntimero de shots, encarecendo demasiadamente a

comunicacao.

Para servigos, had outros tipos de comunicagdo que tém um efeito melhor por um
custo menor, tais como a participacdo em feiras setoriais, semindrios, realizacdo de
eventos tematicos e outros tipos de agdes mais voltadas aos clientes e profissionais

do setor.

Outro problema no emprego de tais ferramentas para servigos ¢ que a for¢a da marca
IBM ¢ muito forte, sobrepondo-se a comunicagdes especificas que poderiam ser

desenvolvidas para determinadas linhas de servigos.

Este tem sido um desafio para a unidade de BCS (Business Consulting Services), por
exemplo. Em primeiro lugar, a marca IBM ainda tem uma relagdo muito forte com
produtos, tais como equipamentos e softwares. A associacdo da marca com servigos
comegou a ser fortalecida hd pouco mais de uma década, de forma que ainda ha
maior repercussdo das mensagens associadas a produtos que aquelas associadas a

Servigos.

Além disto, a unidade de BCS lida com um tipo de servico que esta mais distante do
mundo tecnologico: a consultoria voltada aos negdcios, seja pelo emprego da
tecnologia como suporte a um processo de negocios, seja pela propria andlise e

reengenharias destes processos.
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Isto gera maior complexidade para o desenvolvimento das mensagens de
comunicagdo de massa, por exemplo, que podem nado ser plenamente absorvidas em

func¢do da sobreposicao dos valores da marca.

Com isto, a solugdo para a comunicagdo passa por outras agdes, tais como a
publicacao de livros, pesquisas, artigos em revistas € colunas em jornais, com textos
desenvolvidos pelos consultores da unidade de negocios. Outras acdes envolvem a
participagdo de executivos ou consultores reconhecidos no setor em eventos,
palestras, feiras e seminarios — tanto para a apresentagdo dos servigos e das
competéncias da unidade quanto para a divulgagdo dos conceitos e modelos de

negdcio utilizados pela empresa.

A diretoria de Marketing auxilia nestas agdes, principalmente quando ha eventos

realizados ou patrocinados pela IBM.

Quase sempre estes eventos ndo envolvem apenas uma brand ou unidade de
negdcios. Estdo associados a temas ou tecnologias, tais como ‘seguranga’,
‘tecnologia Linux’ ou ‘gerenciamento de sistemas’. Mas a possibilidade de seu uso
para divulgagdo dos servicos, depoimento de clientes e apresentacdo das
competéncias dominadas leva a unidade de BCS e as demais unidades da brand de
Servigos a participar e ter nesta ferramenta de comunicagdo um dos seus principais

aliados para alcancgar objetivos de awareness.

Uma outra atividade de comunicagdo ¢ o relacionamento com a imprensa, que
envolve o desenvolvimento de press-releases, o atendimento a jornalistas e a

coordenacdo de informagdes que sdo disponibilizadas as diversas midias de
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comunicagdo. E uma atividade gerenciada e conduzida pelo departamento de

Comunicagdes, com a participagdo de outras areas da empresa.

O gerenciamento desta atividade ¢ suportado pela apuracao de algumas métricas, tais
como o numero de clippings publicados, tamanho de pagina onde a IBM apareceu
como noticia e outros, € que sao apuradas por agéncias e institutos especializados na

monitoragcao das midias.

No entanto, ¢ necessaria uma ponderacdo entre métricas quantitativas e qualitativas,
pois uma meng¢ao de um ou dois paragrafos em uma coluna de um formador de
opinido vale muito mais que meia pagina em uma midia que ndo tenha tanta

repercussao entre os publicos de interesse da empresa.

A atividade de relacionamento com a imprensa ¢ feita para a divulgagdo de noticias
institucionais, mas também envolve a divulgacdo de fatos e noticias referentes a

produtos ou servigos das brands de Hardware, Software e Servigos.

Mas sua realizacao para a brand de Servigos traz alguns desafios particulares, devido
a sua natureza intangivel. Os servigos sdo dificeis de entender, de tocar, criando

dificuldades para que o jornalista compreenda a realidade que esta sendo passada.

A realidade da imprensa no Brasil ja cria alguns desafios naturais para a area. Muitas
vezes os jornalistas muitas vezes ndo tem um dominio profundo das tecnologias do
setor, pois nao sdo especialistas. Ha varios casos de veiculos onde um mesmo
profissional lida com diversos temas, escrevendo para um caderno de Tecnologia e

Negocios, por exemplo. E ainda ha a rotatividade natural da profissdo, que pode
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levar um profissional especializado em uma area a migrar para outro veiculo,

escrevendo a respeito de outra area.

Este fenomeno ¢ natural no mercado editorial brasileiro, pois ndo ha massa critica
suficiente para manter profissionais especializados em um Unico setor. Ha
publicacdes especializadas, mas nao em grande quantidade. E as tiragens tem um

volume limitado, devido ao tamanho do mercado para este setor.

Isto faz com que as noticias referentes servicos se tornem ainda mais complexas de
serem tratadas. Além de lidar com a intangibilidade inerente aos servigos, os

jornalistas precisam compreender as tecnologias envolvidas.

O desafio da area passa a ser o de formar o profissional de midia para que este
entenda as realidades do setor e seja formado nos conceitos, nas tecnologias e até
mesmo no jargdo de informdtica. E um trabalho continuo, pois a rotatividade de

profissionais neste setor ¢ relativamente alta.

Outra preocupacao ¢ a de facilitar a vida do jornalista, que geralmente enfrenta uma
rotina desgastante — tais como a necessidade de reescrever uma reportagem na ultima
hora para abrir espago para outra noticia, longas jornadas de trabalho e grande
volume de informagdes simultdneas (geralmente um mesmo profissional lida com

varias matérias e noticias simultaneamente).

O trabalho do time de Comunicagdes passa a ser o de facilitar a vida do profissional
de midia, criando textos faceis de serem aproveitados ou reproduzidos, com noticias
interessantes ¢ com uma abordagem didatica para explicar o fato ou evento

divulgado.
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Este didatismo nao ¢ simples, pois nem sempre ¢ o time de Comunicagdes que
explica a noticia. As vezes a mensagem diz respeito a uma nova tecnologia, a um
projeto que foi executado com sucesso em um cliente ou uma pesquisa realizada
entre os clientes. E para que a informagao seja corretamente passada e reproduzida, é
necessario o envolvimento de vendedores, gerentes, consultores e outros

profissionais de servigos.

Mas nem sempre estes profissionais sabem ser didaticos. Eles lidam com clientes e
fornecedores do setor, que geralmente conhecem bem o tema ou assunto abordado.
Por isto ndo precisam se preocupar com a explicagdao de conceitos ou o uso de jargao,
por exemplo. Com isto, cabe ao time de Comunicagdes realizar uma ‘tradugao’ entre
estes dois publicos, ajustando os canais de comunicagdo para que consigam

compreender-se mutuamente e chegar a uma noticia bem escrita.

Por ultimo, ha a atividade de lobby — geralmente associada a disciplina de Relacdes

Publicas.

Esta atividade compreenderia a influéncia em esferas publicas, tais como poder
legislativo ou executivo, quanto a decisdes que afetem a empresa ou o setor. Envolve
o subsidio de informagdes, tais como o desenvolvimento de relatérios técnicos,
divulgacdo de informagdes a respeito de novas tecnologias e ou avaliacdo de

tendéncias setoriais.

O problema ¢ que esta atividade ndo ¢ bem vista no pais, pois foi muito associada a

noticias de corrup¢dao ou mal-uso do poder publico. De forma que a empresa optou
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por nao desenvolver atividades diretamente relacionadas com o lobby, deixando-a

por conta de associagdes setoriais.

7.5.3. Propaganda boca a boca

A principal atividade conduzida pela empresa para influenciar a comunicagdo boca a
boca, e que possa influenciar o mercado, ¢ a coordenacdo e uso de referéncias de

clientes.

Este processo ¢ gerenciado pelo time de Comunicagdes e pelo time de Marketing,

com um alto nivel de formalizacao.

Quando um cliente assina um contrato de compra de produto ou de servico, pode ser
incluido um adendo ao contrato solicitando a autorizagdo do cliente a ser utilizado
como referéncia. No caso de Servicos, dependendo do tipo de servigo oferecido, o
cliente assina esta autorizacao somente ao final do contrato (ex: uma implementagao

de um sistema ou um projeto com duragdo pré-determinada).

A autorizacao também possui diversos niveis de abrangéncia.

No nivel mais simples, o cliente autoriza sua citagdo apenas como uma referéncia
interna (ou seja, ser citado dentro da propria IBM, para um treinamento ou como um
exemplo de sucesso, para motivagdo da forca de vendas). O cliente também pode
autorizar a citagdo verbal (ou seja, ¢ mencionado verbalmente entre outros clientes,
mas o nome do cliente ou o projeto de sucesso nao pode ser veiculado em midia); a

citagdo escrita (mas o cliente ndo da depoimento); o depoimento; etc. No nivel mais
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alto, o cliente autoriza o uso de seu nome, imagem e até mesmo a comercializacao de

um sistema ou solugdo desenvolvido para o0 mesmo.

A mengao ou reproducao de nomes, marcas ou depoimentos de clientes ou de casos

de sucesso nao ¢ permitida sem estas autorizacdes.

As autorizagdes, bem como os dados dos clientes e dos projetos executados, sao
mantidas em uma base de dados do time de Comunicag¢des,. Seu uso ocorre de
acordo com a necessidade, limitados aos niveis de autorizagdo obtidos, e pode
envolver envolver uma comunica¢ao em midia, com a associacao de marcas da IBM

e do cliente ou reproducao de depoimentos.

Outra possibilidade ¢ a realizagdo de visitas coordenadas, onde um cliente potencial
visita o cliente referéncia com o acompanhamento de executivos, vendedores ou
gerentes de conta da IBM. Nestas visitas os clientes potenciais t€ém acesso as
instalagdes onde o servico foi prestado, pode verificar os resultados obtidos e ainda
ouvir depoimentos do cliente referéncia a respeito de como foi a condug¢dao de um
projeto, as principais dificuldades encontradas e porque escolheu determinado

fornecedor ou tecnologia.

No entanto, nem sempre € facil obter as autorizagdes dos clientes.

A menos que o cliente tenha algum beneficio claro e tangivel, ndo ha motivacdes
para autorizar o uso de seu nome, imagem ou depoimento. E isto leva a empresa a
um contexto de negociagdo ¢ desfavoravel. Em algumas situa¢des, uma negociagao

para a venda de um produto ou servigo pode estar em curso no momento em que se
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pleiteia a autorizacdo de referéncia, abrindo espago para pressdes comerciais por

parte do cliente.

Além disso, ha outros fatores que podem inibir a autorizagdo pelo cliente:

e Os servigos prestados podem estar relacionados a projetos estratégicos, que irdo
possibilitar diferenciais competitivos — e que o cliente ndo gostaria de revelar a
seus concorrentes;

e Os servicos podem ter sido necessarios para a resolucdo de problemas que, se
revelados, podem demonstrar as fraquezas do cliente;

Por isto, apesar de apresentar uma alta eficadcia quando empregada, ¢ uma ferramenta
de comunicagdo que tem sido utilizada com cautela. Seu emprego vem aumentando

nos ultimos anos, mas com o cuidado de manter a formalizagdo das autorizagdes.

7.5.4. Venda pessoal

A IBM define seu time de vendas de acordo com um modelo matricial:

o Clusters — sdo as areas ou departamentos responsaveis pelos clientes. Cada uma
destas unidades mantém os gerentes de contas de clientes, agrupados de acordo
com os setores industriais. Estes gerentes de conta tém responsabilidade por
algumas poucas contas (duas ou trés) e tém objetivos relacionados ao total de
negocios nestes clientes (soma dos resultados de negdcios de servigos, hardware e
software). Desenvolvem as atividades de atendimento e relacionamento, contando
com os profissionais das brands para desenvolver as solugdes de produtos e
servigos a serem oferecidos;

e Brands — sdo as areas ou departamentos responsaveis pelos produtos e servigos,
divididos em 3 areas: hardware, software e servigos. Cada brand mantém as
atividades de pré-venda (atuando em conjunto com os clusters) e poés-venda.

Na brand de Servigos, héd presenca de vendedores e de profissionais de servigos na
atividade de venda. Os vendedores sdo responsaveis por manter o contato com o0s
clientes e suportar os gerentes de conta no entendimento de necessidades e sele¢do

das linhas de servigos que podem ser oferecidas.
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Profissionais de servigos suportam os vendedores na elaboragdo da oferta de
servicos, uma vez que as linhas de servigos tenham sido selecionadas. Mas também
realizam algumas vendas de maneira independente desta estrutura de cobertura —
principalmente em situagdes que incluem a renovagdo de contratos repetitivos ou de
longa duragdo (ex: contratos de manutencao) ou a identificagdo de uma extensao de
contrato, devido a uma necessidade adicional de um cliente durante a execugao de

um servigo.

A atividade de vendas pode ser melhor entendida pelo fluxo de atividades envolvidas
em uma oportunidade de negdcios:

e Identificacdo da oportunidade — envolve a descoberta e reconhecimento de uma
necessidade de um cliente. Esta atividade geralmente ¢ conduzida por um gerente
de conta (nas empresas atendidas pelos clusters) ou por um business partner (em
empresas do mercado SMB — Small and Medium Business, ou seja, de pequeno e
médio porte). Também pode ser realizada pelos profissionais dos segmentos, mas
sd0 casos mais especificos (uma extensdo de um servigo sendo realizado ou a
renovagdo de um contrato repetitivo ou de longa duraco);

e Validacdo de uma oportunidade — a oportunidade ¢ detalhada, entendendo os
prazos envolvidos para a venda ou entrega de um servico, bem como questdes
or¢amentarias e participantes da organizacdo do cliente (decisores, influenciadores,
usuarios e outros). A atividade geralmente é conduzida pelos mesmos profissionais
que identificam a oportunidade;

e Qualificagdo — envolve a verificagdo se a empresa consegue atender as
necessidades do cliente, e quais brands precisam ser envolvidas. Também envolve
uma verificacdo da viabilidade de ganhar uma competicdo, identificando quais os
atributos valorizados pelo cliente (qualidade, prego, estabilidade, flexibilidade,
etc). Se uma determinada a empresa nao tem condi¢des de atender ou competir, a
oportunidade pode ndo ser perseguida. Esta atividade geralmente ¢ conduzida pelos
vendedores das brands, pois envolve conhecimento dos segmentos de servigos e de
analise competitiva;

e Fechamento — neste momento ¢ desenvolvida a solucdo, selecionando e integrando
os servicos identificados durante a qualificagdo e detalhando a forma como serdo
entregues. Sdo desenvolvidas as propostas técnicas € comerciais, ¢ ocorre a
negociacdo comercial com o cliente até o fechamento do contrato. Tal atividade ¢é
desenvolvida pelos gerentes de conta e pelos vendedores das brands, que ainda
necessitam do envolvimento de profissionais dos segmentos para descrever e
detalhar a descrigdo dos servigos que serdo prestados;
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e Delivery — esta ¢ a atividade de pos-venda, que envolve a prestagdo dos servicos
contratados. S3o conduzidas pelos profissionais de servicos, tais como técnicos,
consultores, gerentes de projeto e outros.

Um dos desafios para a forca de vendas tem sido o pleno conhecimento do portfélio
de servigos da unidade, pois envolve uma diversidade muito grande de ofertas. Sao 4
unidades de negocios, cada uma com sua divisdo em segmentos de negdcios, e cada
segmento com um conjunto de servigos que pode envolver 20 ou 30 ofertas
diferentes. Além disso, cada uma destas ofertas ainda pode ser modificada e adaptada
as necessidades do cliente, além de ser integrada com equipamentos, softwares €

outras ofertas de servicos para formar uma solucdo tnica e diferenciada.

A solugdo para este desafio tem sido o trabalho em time. Por isto os gerentes de
conta e os vendedores das brands ndo procuram desenvolver o conhecimento
especializado a respeito de um produto ou de um servico, mas sim a habilidade de
identificar os especialistas de produtos e profissionais de servigos nas brands e

segmentos.

Outro problema enfrentado pela for¢a de vendas ¢ a caracteristica do mercado
brasileiro de sensibilidade a prego, que leva os clientes a adotar algumas técnicas de
compra prejudiciais a empresa:

o Uso como referéncia de qualidade — como os clientes reconhecem a empresa
como referéncia de alta qualidade, podem solicitar uma descri¢do detalhada dos
servigos, onde conste a forma como sera realizado, o tempo que levara em cada
atividade e assim por diante. Alguns clientes utilizam estes descritivos como um
padrdo de servigos a ser comprado, solicitando a outros fornecedores cotagdes para
que possa comparar pregos e forcar uma situacao de competigao;

e ‘Fatiamento’ da solu¢ao — em outras ocasides, os clientes utilizam o descritivo
dos servigos como um guia para que realizem a integragdo dos componentes do
servigo internamente. Eles contratam empresas de pequeno porte, forgando
negociagdes de prego, e assumem o risco de integragao de multiplos fornecedores e
coordenagdo de um cronograma de projeto;
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Em alguns casos a IBM tem conseguido mostrar seu diferencial, e reverter estas
situagdes. Mas em outros os clientes abrem mao de qualidade ou integracdo em
funcdo de um menor prego. Nem sempre porque desejam, mas porque tém
or¢amentos apertados, que nao permitem a realizagdo de todos os projetos

necessarios.

Isto vem causando problemas para a for¢a de vendas, que tem sido mais demandada
que a forca de venda dos concorrentes. Por outro lado, isto ¢ um sinal positivo — de

reconhecimento do valor da marca.

7.5.5. Marketing direto

O trabalho de marketing direto ¢ desenvolvido pela diretoria de IBM.COM.

As acdes desenvolvidas abrangem diversas areas:

e Comunicagdo eletronica pelo website corporativo (www.ibm.com.br), tais como
campanhas promocionais;

e Vendas eletronicas, também pelo website corporativo, com o uso de uma loja
virtual;

e Venda direta, com o uso de telemarketing associado a campanhas em midia ou
acoes de mailing. Também pode estar associado a inscrigdo em eventos, palestras e
seminarios organizados pela empresa, ou a atividades de prospec¢do junto ao
publico que tenha participado dos mesmos (havendo manifestacdo de interesse em
desenvolver negdcios com a empresa em fichas de avaliagdo, por exemplo);

e Relacionamento corporativo com os clientes, através de central telefonica e
tratamento de correspondéncia eletronica ou regular, para a recep¢do de
reclamacgdes, elogios, dividas e pedidos de clientes e do publico em geral.

As acdes desenvolvidas tem grande aplicagdo as brands de Hardware e de Software,
mas nem sempre sdao facilmente aplicaveis a servigos. A falta de padronizagdo dos

servigos mais complexos praticamente inviabiliza sua oferta por mailings ou
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telemarketing, de forma que seu uso ¢ mais aconselhdvel para a divulgacao de

eventos onde tais servigos sejam apresentados ou discutidos.

No entanto, ha alguns segmentos de negdécio que possuem produtos mais
padronizados e que sdo vendidos através deste canal:

o Learning Services — ¢ possivel realizar a venda e inscrigdo em treinamentos em
salas de aula (cursos pré-estruturados e pré-agendados);

e Manutencdo — vendas dos servicos ‘empacotados’, tais como contratos de
extensdo de garantia e contratos padronizados de manutengdo de equipamentos;

o Software Services — contratos de suporte técnico a software.

7.5.6. Promociao de vendas

As acdes de promocgdo de vendas sdo bastante utilizadas pelas brands de Hardware e
de Software. Sdo brindes e presentes, descontos em promogdes temporarias € outras
atividades, geralmente associadas a campanhas em midia, loja virtual e outros

veiculos.

Na brand de Servigos, seu uso ¢ mais restrito. O uso de amostragem, por exemplo,
ndo ¢ possivel para todos servigos, pois a execu¢do do mesmo supriria a necessidade

do cliente, inviabilizando a propria venda.

Ha uso de amostragem em casos limitados, restritos a um cliente estratégico ou
necessidade de apresentar um novo conceito ou tecnologia — exemplo: montagem da
réplica de uma loja ou agéncia bancaria para mostrar os produtos e servigos de

implantagdo de terminais de caixa.
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Outra forma de amostragem envolve o uso de referéncias de clientes, tais como em
visitas coordenadas, para que o cliente potencial tenha a sensagdo do servigo

prestado, e possa visualizar os resultados e beneficios que possa alcangar.

Quanto a incentivos financeiros, tais como descontos € promogdes temporarias, nao
sao utilizadas na forma de campanhas ou programas. O uso de estimulos financeiros
¢ feito de forma tatica, na formacao dos pregos dos servicos (ou seja, desconto sobre

as margens na formacao do preco final).
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8. ANALISE DO CASO

A execucdo das atividades de marketing pela unidade de servicos da IBM Brasil
permite identificar como as decisdes a respeito do composto de marketing para
servicos sdao tomadas em um caso real, no setor de TI voltado ao mercado

corporativo brasileiro.

O que se verifica ¢ a utilizagdo de diversas abordagens previstas na literatura,

algumas vezes com adaptagdes ou em contextos diferentes.
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Comparagao entre literatura e caso real para Produtos

PRODUTO

Revisio da literatura

Praticas identificadas no caso real

Gerenciamento de
portfolio

Criagdo de novos servigos: uso do modelo nuclear

Modelo nuclear nao ¢ utilizado

Planejamento do mix de servigos (extensdo e
profundidade das linhas de servigos)

Ha planejamento de linhas de servigos, mas mix
também ¢ gerenciado por competéncias

Setor de TI: padronizagdo dos servigos (langamentos
mundiais com adaptagdes ou tradugdes locais)

Temas e linhas gerais para servigos sdo padronizados,
mas ha grande margem para adaptacdo a realidades e
necessidades locais

Evidéncia fisica

Uso de marca (do servi¢o ou da empresa) para
evidenciar atributos e auxiliar na visualizagdo do
Servigo

Foco da marca ¢ institucional, suportando parcialmente
estratégias de servigos. Nao ha marcas para linhas de
Servicos

Emprego do ambiente de servigo como evidéncia fisical

Uso limitado: alguns segmentos tém local fisico
(treinamentos). Outros usam parcialmente, ou para
visita em momento de venda (BCRS e hosting )

Uso dos empregados de servigos como evidéncia
fisica, com padronizagdo e controle da imagem

Situagdo ndo identificada nas entrevistas ou
observagoes

Setor de TI: uso de metodologias de relacionamento e
execugdo dos servigos

Uso de metodologia de gerenciamento de projetos e
condugdo de servigos em clientes corporativos

Pessoas Situagdes de conflito para os profissionais de servigo, [Situa¢@o ndo identificada nas entrevistas ou
devido a definigdo dos papéis que deve desempenhar [observagdes
Situagdes de conflito entre profissionais de servico e  [Situacao identificada apenas nos servigos de
clientes, devido a diferengas de valores, status, Manutengio
interesses e outros
Problemas decorrentes da fidelidade do cliente a Situacdo nao identificada nas entrevistas ou
determinados empregados de servigos observagoes
Processos Planejamento e documentagéo dos processos de Processos administrativos e técnicos (de prestagdo de
prestacdo de servigos servigos) sdo planejados e documentados, mas em
Planejamento e documentagdo dos processos nao- diferentes niveis de profundidade. Ha controle pela
visiveis aos consumidores certificagdo ISO-9000
Qualidade e Medigdo e gerenciamento da satisfagdo de clientes Percepgdo do cliente ¢ medida apenas pela resposta a
satisfagdo de pelo modelo das lacunas entre expectativa e questdes de desempenho
clientes desempenho

Medigdo e gerenciamento da qualidade pelo
SERVQUAL (expectativas versus desempenho)

Medigdo e gerenciamento da qualidade pelo
SERVPERF (somente desempenho)

Medigdo da qualidade é pelo desempenho (métricas
operacionais) e confronto com percepgao do cliente
(satisfag@o). Ha uso de ISO-9000 para qualidade do
processo

Adogdo de medigdo qualitativa por empresas que

atuam no mercado corporativo

Ha pesquisa quantitativa e qualitativa

Fonte: elaboragéo propria.

No gerenciamento do Produto (quadro 6), verificou-se a existéncia de um

gerenciamento do portfolio de servigos, com a adi¢do, modificacdo e eliminacdo de

linhas de servicos, de acordo com os movimentos e tendéncias do mercado. A

dificuldade evidenciada pela empresa ndo ¢ de encontrar um modelo ou de executar a

atividade, mas a de realizar anélises competitivas — principalmente em funcdo das

dificuldades de comparagdo de precgos e de linhas de servigos.
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Uma outra pratica identificada no gerenciamento de portfélio foi o uso do conceito
de competéncias como forma de administrar a extensao e profundidade das linhas de
servicos, uma vez que grande parte das ofertas de servicos no setor nao tem uma
caracteristica padronizada, mas tem um alto grau de adaptabilidade e ‘customizagao’

para os clientes.

No aspecto Evidéncia Fisica, ¢ possivel identificar o uso de metodologias de venda e
conducao de projeto como uma das praticas mais adotadas — tais como reunides para
inicio de projeto (reunides de ‘kick-off’), acompanhamento da evolucdo dos
resultados e reunides com os executivos dos clientes. Todas estas técnicas
demonstram a necessidade de controlar ou influenciar os fatores que evidenciam os
servicos em um ambiente corporativo, a fim de controlar a qualidade da experiéncia

vivida pelos clientes.

Isto também pode ser considerado como um fator decorrente da inexisténcia — ou
existéncia em niveis limitados — de evidéncias fisicas tangiveis que fornecam pistas
da qualidade e dos atributos dos projetos. Em sua grande parte, os servicos nao sao
desempenhados em um local fisico e controldvel, como o Cenario de Servigos
discutido por Lovelock & Wright (2002). E no caso da empresa estudada, a marca
também apresenta dificuldades para ser usada como unico elemento tangivel para
evidenciar os servicos, conforme defendido por alguns autores (Lovelock & Wright,

2002; Berry, 1987).

O emprego dos profissionais de servigos como fonte de evidéncia fisica, conforme
defendido por Limeira (2001) e Shostack (1977b) também tem poder limitado na

obtengao de resultados.
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Também ¢ interessante identificar o uso da certificagdo nas normas ISO-9000 como
forma de controle dos processos administrativos e de prestacao de servigos — apesar

dos diferentes niveis de formalizacao e profundidade da documentacgao.

Esta mesma certificagdo associa o controle dos processos ao controle da qualidade
dos servigos. Além do controle sobre os processos, o gerenciamento da qualidade
também utiliza métricas operacionais de desempenho para avaliar a qualidade na
prestacao dos servigos, confrontando tais resultados com a visao dos clientes. Mas
tanto no aspecto Qualidade quanto no aspecto Satisfacdo de Clientes, a medicdo e o
gerenciamento focam apenas o desempenho, sem medi¢des ou avaliagdo quanto as
expectativas. O modelo de gerenciamento parece aproximar-se mais da filosofia por

tras do SERVPERF que da filosofia por tras do SERVQUAL.

QUADRO 7. Comparagao entre literatura e caso real para Precos

PRECO Revisio da literatura Priticas identificadas no caso real
Objetivos Objetivos de maximizagdo de lucros, maximizacdo de |Objetivos equilibram maximizag@o de lucros e de
market share , sobrevivéncia e objetivos sociais market share

Objetivos orientados pela receita, pela capacidade ou [Orientados pela receita
pela demanda

Setor de TI: empresas adotam pregos globais, com Pregos globais somente para hardware e software .
intuito de posicionar a marca Servigos define pregos localmente

Estratégias Precificagdo com base na demanda (ex: YMS) Uso esporadico (sujeito a resultados do segmento)
Precificagdo com base no custo Técnica de precificagdo empregada. Visdo de custos

inclui custo de oportunidade e ajuste pelo risco

Precificagdo com base na concorréncia Prego dos concorrentes ¢ utilizado para ajustar prego
calculado com base em custo. Dificuldade para obter
informagdes competitivas

Precificagdo com base no valor Dificuldade de uso

Estratégia de desnatamento versus saturagao Situacdo ndo identificada nas entrevistas ou
observagdes

Uso de técnicas de bundling de servigos Estratégia perseguida com uso de solugdes (integragdo
de produtos e servigos)

Uso de precificagdo tatica para aproveitar Uso esporadico (sujeito a resultados do segmento)

oportunidades

Uso de politicas como limitador de descontos Politicas utilizadas, adotando niveis de desconto de

acordo com delegagdes e niveis de aprovagdo

Fonte: elaboragado propria

Nas decisdes de Preco (quadro 7), é possivel verificar que a empresa busca um

balanceamento entre objetivos de lucratividade e de market share. O equilibrio entre
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estes dois objetivos € interessante, pois for¢a um planejamento dos segmentos de
negdcios — que de outra forma poderiam utilizar agdes de descontos ou de altas

margens para privilegiar um ou outro objetivo.

Quanto as técnicas de precificacao, foi possivel verificar que se baseiam no custo,
mas buscam manter paridade com o mercado. A grande dificuldade encontrada pela
empresa ¢ na comparacao de seus servigcos com o dos concorrentes — dificultando

também a comparagao de precos.

Também ¢ interessante notar a separagao da precificacdo estratégica e da tatica. Esta
ultima ¢ reconhecida na empresa, mas o uso ¢ esporadico, associado a oportunidades
excepcionais (seja em fung¢do de ociosidade no segmento de negocios, seja em
fungcdo de uma oportunidade de negocios surgida no mercado que tem interesse

estratégico para a empresa).

O uso de bundling como estratégia de precificagdo também aparece na forma da
integracao de diferentes linhas de servigos, com a presenca de produtos de hardware
e software em alguns casos, para formar projetos complexos. Seu emprego condiz
com as discussdes de Bateson & Hoffman (2001) e de Venkatesh & Mahajan (1993),
no sentido de proporcionar diferenciais de preco, percepcao de valor e dificuldade de
comparagao com os concorrentes. Mas também gera alguns desafios para a empresa:
e Necessidade de gerenciar a convivéncia de produtos com altas margens de lucro e

outros com margens mais estreitas — gerando um equilibrio financeiro fragil que
precisa ser continuamente mantido;

o Dificuldade da for¢a de vendas em conhecer o portfolio, devido a sua amplitude e
ao nivel de profundidade de conhecimento necessario para realizar a venda de um
servigo — ainda mais em uma area que lida com tecnologias de ponta, com rapida
obsolescéncia.
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Tais caracteristicas podem ser mais exploradas para identificar a diferenca entre os

beneficios obtidos e os custos incorridos na coordenagdo adicional que ¢ necessaria.

QUADRO 8. Comparagao entre literatura e caso real para Distribui¢dao

DISTRIBUICAO Revisdo da literatura Praticas identificadas no caso real
Distribuigao fisica |Sistemas de distribuigdo fisica para movimentagido de [Existem sobretudo para pegas (servigos de
bens associados a servigos Manutengdo) mas também para equipamentos usados

em projetos
Localizagdo da loja de servigos, para servigos em que |Somente servigos de treinamento (ainda assim ndo ¢

o cliente vai ao fornecedor 'loja de servigos', mas espago proprio ou de
fornecedor)
Canais de venda Dificuldade no uso de canais de distribui¢do, devido a |Uso de canais de revenda na figura de representante de
impossibilidade de manter estoques vendas
Setor de TI: predominancia da venda pessoal e canal [Constatado: predominédncia da venda pessoal em
de um nivel para servigos grandes clientes, e canais dedicados a SMB
Fornecedores Uso de franquias como forma de distribuir servigos Situagéo ndo identificada nas entrevistas ou
observagoes
Setor de TI: preferéncia por parceiros globais Parceiros globais somente para hardware e software .

Fornecedores de servigos sdo locais

Fonte: elaborag@o propria

Nas decisdes de Distribuicdo (quadro 8), hd grande similaridade com a atividade
desempenhada para bens fisicos — inclusive com as atividades de planejamento e
controle de sistemas de distribui¢ao fisica, para o controle do fluxo de componentes e

produtos associados a prestacao de servicos.

A maior diferenca a ser destacada relaciona-se ao planejamento dos canais de venda,
onde o emprego de atacadistas e revendas tem um poder limitado de agdo, exigindo
um maior nivel do emprego de canais de representagdo comercial, ou da maior
padronizagdo e ‘empacotamento’ de servigos, como os desenvolvidos pelo segmento

de Manutencao.

Também ¢ interessante verificar a diferenciagdo adotada pela empresa para o
planejamento dos canais de venda e dos fornecedores de insumos — estes ultimos

associados somente a prestacdo dos servigos.
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A separacao entre estas duas atividades (a de venda e a de prestacdo de servigos)
parece ter quebrado o paradigma da estocagem e entrega dos servigos, possibilitando
um planejamento de cobertura para a forca de vendas, com uso de representantes
comerciais (e até mesmo atacadistas e revendas, para alguns servi¢os) enquanto um
plano de entrega de servigcos prevé o uso de fornecedores de hardware, software,

servigos € mao de obra, todos associados a um contrato tinico em nome da IBM.

QUADRO 9. Comparagao entre literatura e caso real para Comunicagao

COMUNICACAO Revisdo da literatura Priticas identificadas no caso real
Propaganda Uso de imagens e elementos tangiveis para criar Situagdo ndo identificada nas entrevistas ou
imagem clara do servico observagoes
Setor de TI: campanhas mundiais padronizadas com |As campanhas tém esta caracteristica, mas tem foco
tradugao local institucional (ndo focada em servigos)
Publicidade e Uso de press releases para influenciar mercado Ha relacionamento com imprensa, mas com desafio de
relagdes publicas transmitir a mensagem a jornalistas
Existéncia da atividade de lobbying Nio é executada internamente
Agdes de educagio ¢ treinamento Ha agdes deste tipo com profissionais de midia
(jornalistas)
Setor de TI: uso de palestras, seminérios e eventos com|Hé uso intensivo de eventos ndo apenas para educar
objetivo de educar o cliente mas para formar opinido, apresentar conceitos e
Servicos
Setor de TI: existéncia de midia especializada que Influéncia ¢ limitada, pois presenga da forga de vendas
exerce forte influéncia no processo de decisdo dos nos maiores clientes possibilita reverter ou controlar
clientes opinides da midia especializada
Propaganda boca a |Grande uso da comunicag@o boca a boca entre clientes |Ha indicios de que esta comunicagdo realmente seja
boca para trocar informagdes a respeito de servigos intensa. Empresa procura influenciar este processo
(referéncias de clientes)
Uso de ferramentas para incentivar clientes a O uso de referéncias ¢ formalizado, mas néo ha
recomendar a empresa a seus pares incentivos adicionais
Venda pessoal Existéncia de diversos papéis: vendedor atacadista, Estes papéis foram identificados entre os diferentes
técnico, missionario ou de novos negocios participantes do processo de vendas: gerentes de conta,

vendedores, profissionais dos segmentos e outros

Atividades adicionais: relatorios, atendimento e Atividades realizada por vendedores. Captura de

captura de informagdes para analise competitiva informagdes também ¢ feita por Marketing
Intelligence

Setor de TI: ha padroniza¢do mundial, com equipes de |Constatado: predominéncia da venda pessoal em

vendas para atender os maiores clientes e revendas grandes clientes, e canais dedicados a SMB

paos clientes de menor potencial
Marketing direto Predominéncia da mala-direta e do telemarketing em |Estas agdes foram as unicas mencionadas quanto a

servigos marketing direto. Uso ¢ limitado (somente alguns tipos
de servigos)
Promogao de vendas|Uso de diversas técnicas pela empresas de servigos: O uso destas técnicas ndo foi constatado

amostras, cupons de desconto, brindes e presentes,
competi¢des e concursos
Acdes promocionais voltadas aos intermedidrios O uso destas acdes ndo foi constatado

Fonte: elaborag@o propria
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As decisdes de Comunicagao (quadro 9) aproximam-se das praticas previstas na
revisdo da literatura, mas com um uso reduzido de agdes de propaganda e

publicidade para alcangar objetivos associados a servigos.

E importante destacar a énfase dada a dois elementos do composto de comunicagao:
a venda pessoal (principalmente através de for¢a de vendas propria e de
representantes comerciais) e a propaganda boca a boca (esta presente no uso de
referéncias de clientes). Estes dois elementos parecem representar os maiores
esforcos dedicados a servigos, seguido da realizagdo de eventos proprios e
participagdo em eventos, palestras e seminarios do setor, ¢ de divulgacao de noticias

relacionadas a servigos em veiculos impressos.

QUADRO 10. Questdes identificadas no caso real e nao previstas na literatura

Questoes identificadas no caso real
Evidéncia fisica Utilizagdo de métricas pré-acordadas em contrato para
medir desempenho do servigo (Niveis de Servigo)

Pessoas Desafios de lidar com o fator humano em meio
corporativo (conflitos internos do cliente)
Precos Uso de vis@o ampliada dos custos envolvidos na

prestagdo de servigos para o processo de precificagdo
(custo de oportunidade e ajuste pelo risco)

Fonte: elaboragdo propria

Por outro lado, também ¢ possivel verificar que hd algumas situagdes encontradas na

empresa que ndo haviam sido previstas na revisao da literatura (quadro 10).

Uma primeira situagdo ¢ o uso de métricas pré-estabelecidas em contrato como
forma de medir, evidenciar e gerenciar o desempenho dos servicos — ao menos para

servigos mais padronizados, que possuem atividades que possam ser medidas.
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Tal abordagem representa um emprego interessante do uso de Evidéncias Fisicas
como forma de diminuir a intangibilidade do servigo e possibilitar a comparacao de

fornecedores.

Nos casos dos servigos mais padronizados, como manutengdo e suporte telefonico, o
emprego de métricas de ‘Nivel de Servigo’ pré-estabelecidas nos contrato de servigos
parecem ser um fator de tangibilizacao eficaz, uma vez que deslocam a discussao de
desempenho do campo dos sentimentos e percepcdes para uma avaliacao quantitativa
mais objetiva — ainda que se possa argumentar que hd espago para sentimentos
negativos, de medo, angustia ou incerteza por parte dos clientes quanto ao resultado

percebido dos servigos.

Ja nos servicos menos padronizados, como a terceirizacao de TI e os projetos de
consultoria, a questdo da tangibilizacdo continua dependendo das técnicas e
metodologias de condugao de projeto e de influéncia sobre a percepcao dos clientes —
seja pelo emprego de reunides ou pela conducao de outras atividades que a empresa

desempenhe ao longo da prestacao de servigos.

Em segundo lugar, verificou-se a existéncia de um desafio adicional ao atuar no
mercado corporativo, referente ao elemento humano em contexto organizacional. O
emprego de técnicas para lidar com os clientes neste contexto assume maior
complexidade, pois o fornecedor tem que lidar com os relacionamentos internos a
organizagdo compradora. A incerteza e falta de controle na prestacdo dos servigos ja
ndo estdo associadas as agdes e sentimentos de um unico individuo, mas ao
relacionamento de duas organizacdes que comportam diversos individuos que se

relacionam mutuamente.
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A presenca de conflitos internos na organizagao compradora, bem como as
ineficiéncias dos fluxos de informacao verticais ou horizontais, os balancos de poder
entre individuos, departamentos e divisdes, ¢ as diferengas de expectativas e
percepcdes entre diferentes profissionais do cliente sdo fatores que levam a
necessidade de multiplas metodologias e técnicas para o gerenciamento do servigo e

da comunicacao com o cliente.

Uma das questdes que merece mais atengdo em pesquisas futuras € o controle desta
situagdo, onde o cliente participa e influencia o resultado dos servigos contratados —
seja porque um projeto depende de informagdes ou agdes sob sua responsabilidade,
ou seja porque a influéncia de seu ambiente politico interno tenha como afetar a

execucao das atividades que possibilitardao alcangar os resultados desejados.

O terceiro e ultimo aspecto ¢ o emprego de abordagens de precificagdo com base em
custo — conforme discutido por Zeithaml et al. (1985), Lovelock & Wright (2002) e

Palmer & Cole (1995).

Apesar de condizer com o referencial tedrico, hd emprego de técnicas adicionais, nao
previstas na literatura, tais como a tentativa de monitoragdao dos niveis de prego dos
concorrentes para o balizamento de precos de servicos — em agdes conjuntas entre
unidades de negocios de servicos e time de Marketing Intelligence — e a modelagem
de custos utilizada, considerando nao apenas os insumos diretos como os elementos

de custo financeiro (taxa de retorno esperada) e de risco.

O esfor¢o adicional envolvido no dimensionamento destes custos, além do tempo

adicional para a elaboragdo de uma proposta comercial e estabelecimento de precos
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pode ser um fator de insucesso no emprego de tal técnica. No entanto, se o fluxo de
atividades ndo acarreta um esforgo significativo, o uso desta abordagem associada a
um processo de monitoragdo dos niveis de pregos dos competidores em um

mecanismo extremamente interessante para a precificacao de servicos no setor.
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9. CONCLUSOES FINAIS

Os objetivos iniciais, de identificar e descrever como uma empresa que atua no setor
de Tecnologia da Informacao (TI) do mercado brasileiro administra seu composto de

marketing para servi¢cos no mercado corporativo, foram alcancados.

Também foi possivel comparar as praticas adotadas pela empresa estudada com os
modelos propostos para a area de Marketing de Servigos, e identificar as

especificidades do setor de Tecnologia da Informacao (TI).

No entanto, ¢ necessario ressaltar que tais especificidades estdo associadas ao
contexto da empresa estudada, ndo podendo ser tiradas conclusdes gerais, de plena

aceitagao para todas empresas.

Tais especificidades sdo apenas um ponto de partida, que permitem um exercicio
indutivo na recomendacao de futuras linhas de pesquisa:

e A exploracdo das conseqiiéncias do elemento humano como fator de complexidade
no gerenciamento da prestacdo do servico, quando este se da entre duas
organizacgdes;

e Em particular, o estudo desta situagdo em um contexto de servigos participativos —
ou seja, onde o desempenho e o ambiente do cliente é fator decisivo para o sucesso
de um projeto ou prestagdo de servico;

e Os niveis de beneficio efetivamente obtidos para a tangibilizagdo e diminuigdo da
complexidade no gerenciamento de percepc¢des de clientes na prestacdo de servigos
que utilizam métricas de desempenho numéricas, pré-estabelecidas em contrato,
tais como os niveis de servigo existentes para algumas linhas de servigo da
empresa;

e O entendimento dos resultados obtidos pelo emprego de uma estratégia de
precificacdo com uso de elementos adicionais de custo (custo de oportunidade e
ajuste pelo risco), avaliando se o esforco e tempo adicional para o calculo de
precos ndo eliminam os beneficios gerados;

e Verificagdo dos resultados decorrentes do bundling de produtos e servigos no
formato de ‘solugdes’, com a avaliagdo das diferencas entre os beneficios de
diferenciagdo e os custos incorridos na coordenacdo adicional, necessaria para
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vencer os obstaculos de gerenciamento das linhas de servigos e da integragdo da
forca de vendas.
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ANEXO A - Protocolo de Pesquisa

1. VISAO GERAL DO PROJETO

Objetivos e Patrocinios

A pesquisa tem como objetivo identificar e descrever como uma empresa que atua no
setor de Tecnologia da Informag¢do (TI) do mercado brasileiro administra seu
composto de marketing para servi¢cos no mercado corporativo.

A pesquisa foi realizada para uma dissertagdo de mestrado na area de Marketing do
programa de pds-graduagdo em administracdo de empresas da FEA/USP.

Quanto aos patrocinios e recursos para realizagdo da pesquisa, foram utilizados
recursos do proprio pesquisador.

Questoes de Pesquisa

As questdes da pesquisa procuram alcangar os objetivos primarios e secundarios
apresentados na se¢ao ‘Objetivos’:
e Como uma empresa que atua no setor de Tecnologia da Informacdo (TI) do
mercado brasileiro administra seu composto de marketing para servigos oferecidos
ao mercado corporativo?

e Como estas praticas podem ser comparadas com os modelos propostos para a area
de Marketing de Servigos? Ha necessidades de adaptagdes destes modelos para o
setor de TI?

Leituras Importantes

A literatura a ser revista envolve trabalhos nas areas de marketing de servicos, tais
como livros-texto, artigos, dissertacdes e teses. Também foram revistos os trabalhos
realizados em ambito nacional que abordaram as caracteristicas do setor de
Tecnologia da Informacdo (TI) no mercado brasileiro, tais como artigos,
dissertacdes, teses e relatorios de pesquisa.
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2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Credenciais e Acessos

Os acessos e credenciais as instalagdes estavam liberados ao pesquisador, uma vez
que o mesmo ¢ funcionario da empresa pesquisada.

Fontes de Informacao

Para que o objetivo do estudo fosse alcancado, ¢ necessario que os dados do estudo
de caso fossem obtidos junto aos administradores ou profissionais que atuem na area
de servigos, em areas que desenvolvam as atividades de marketing que foram alvo da
pesquisa — ou seja, que tomassem decisdes quanto ao composto de marketing de
Servigos.

O plano de trabalho tinha como objetivo inicial identificar as areas ou departamentos
que realizavam estas atividades — uma informagao que foi obtida junto aos primeiros
entrevistados: o diretor da area de Marketing, o diretor da area de Servigos e a
gerente de Comunicagdes da IBM Brasil.

As entrevistas foram conduzidas com os profissionais indicados, responsaveis pelas
areas de marketing e de servigos, ou com profissionais destes departamentos que
mantinham niveis de responsabilidade equivalentes, uma vez que se buscava uma
visdo mais abrangente da area, e ndo apenas a forma de execugdo de atividades
operacionais.

No total, foram 17 profissionais entrevistados, dos quais 15 tinham responsabilidades
gerenciais € 2 atuam em nivel de coordenagdao. Quanto aos niveis hierarquicos,
podem ser classificados da seguinte forma:
e Nivel 2 — gerentes ou diretores com responsabilidades executivas, respondendo
diretamente ao Gerente Geral da IBM Brasil. Apenas uma entrevistada estava neste
nivel (a gerente de Comunicagdes, Vera Dias);

e Nivel 3 — gerentes de nivel executivo, que se reportam a um diretor ou gerente
executivo (nivel 2). Um total de 5 entrevistados estava neste nivel;

e Nivel 4 — gerentes de nivel tatico ou operacional, que se reportam a um gerente
executivo (nivel 3). Um total de 7 entrevistados estava neste nivel;

e Nivel 5 — gerentes ou profissionais de nivel operacional, que se reportam a outros
gerentes (nivel 4). Apenas 4 profissionais estavam neste nivel.
Por ultimo, uma outra informacdo que foi buscada no inicio de cada entrevista foi o

tempo de atuacao do entrevistado na empresa e no cargo.

Todas estas informacdes foram resumidas no quadro da proxima pagina.
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Nome Departamento Cargo Tempo | Tempo | Formagao Tema da Entrevista
de no Cargo
Empresa
Vera Dias Departamento de Gerente 13 anos | 5anos | Jornalismo |Comunicagdes (publicidade e
Comunicagdes relacdes publicas)
José Francisco da |IGS/ITS - Vendas Gerente 11 anos | 4 anos |Area técnica|Venda direta (forgca de vendas)
Cunha Gongalves / Gerenciamento de canais
Maura Correa IGS - Contratos & Gerente 29 anos | 4 anos Financas |Precificagdo de servigos
Engel Negociagdes
Helio Alcantara da [Departamento de Gerente 12 anos | 5anos [Administrag |Distribuicdo (fornecedores)
Rocha Jr Compras 8o de
Empresas
Marcelo Cuntin IGS/BCS - Geréncia Gerente 17 anos | 4 anos | Jornalismo |Gerenciamento de servigos
Villar
Eduardo Hideki IGS - Geréncia de Gerente 20 anos | 4 anos |Area técnica|Marketing de Servicos /
Wakiyama Marketing / Marketing |Gerenciamento de canais
Arnaldo Vieira IGS/SO - Arquitetura de |Gerente 8 anos 5 anos |[Area técnica|Gerenciamento de servigos
Solugdes
Fernando Luiz IGS - Quality Assurance |Gerente 10 anos | 2 anos |[Area técnica|Qualidade
Timotheo Costa
Ricardo Valim Diretoria de Finangas - |Coordenador 7 anos 2 anos Financas |Precificagdo de servigos
Geréncia de Pregos de
Servigos
Luis Alberto Diretoria de Financas - |Gerente 7 anos 2 anos Financas |Precificagdo de servigos
Pracownik Geréncia de Precos de
Servigos
Sirlene Cavalieri  [IGS/BCS - Gerente 4 anos 1 ano Marketing [Comunicagdes de servigos
de Toledo Comunicagdes
Edson Luiz IGS/ITS - Segmento de |Gerente 26 anos | 3 anos |Area técnica|Gerenciamento de servigos
Pereira Manutencéo
Christiaan Prosper[IGS - Customer Coordenador | 15anos | 2 anos |Area técnica|Satisfagdo de clientes
Maria Halsberghe [Satisfaction
Fatima Cavichione [IGS/ITS - Segmento de |Gerente 12 anos | 2 anos |Area técnica|Gerenciamento de servicos
Servigos de Software
Jussara Unis Diretoria de Marketing - |Gerente 10 anos | 4 anos | Marketing |Gerenciamento de servicos
Geréncia de Marketing (analise de mercado) /
Intelligence Precificagao (analise
competitiva)
Gilberto Tiburcio |IGS/ITS - Segmento de |Gerente 15 anos | 5anos |Area técnica|Gerenciamento de servigos
Freire Jr. BCRS
Silvana Tallarico |Diretoria de Marketing - |Gerente 12 anos | 3 anos | Publicidade |Propaganda e publicidade
Biagioni Ribolla Geréncia de
Comunicagdes de
Marketing

Procedimentos de Campo e Adverténcias

A forma de levantamento de dados foi feita através de entrevistas com os
profissionais, com um planejamento prévio dos temas e questdes a serem abordados.

Este roteiro de entrevistas foi utilizado apenas como um guia de apoio. Ou seja, a
entrevista nao foi completamente estruturada, ou conduzida segundo um roteiro
rigido. Novos temas ou informag¢des abordados pelo entrevistados foram explorados,
interrompendo ou mesmo modificando o roteiro inicialmente planejado.

O pesquisador também tomou os seguintes cuidados:
e Procurar por documentos e registros internos que comprovassem ou detalhassem as
informacgdes obtidas em entrevista;

e Utilizar as observacdes a respeito de um determinado tema como apoio para
entrevistas. Como o pesquisador ¢ funcionario da empresa pesquisada, poderia ter
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opinides contrarias ao entrevistado. Tais opinides foram utilizadas para suscitar
questdes, mas ndo para substituir as informagdes obtidas em entrevista;

Cada entrevista foi planejada para uma exploracdo profunda dos temas, com uma
duragdao entre 01hOO a 01h30 — com ajustes eventuais, de acordo com a
disponibilidade de agenda do entrevistado. Uma unica entrevista extrapolou a
previsao inicial e teve que ser dividida em duas datas. Foi a entrevista com o gerente
de Marketing de Servigos, que abordou uma quantidade de temas ampla e exigiu um
total de trés horas de reunido.

Duas entrevistas foram conduzidas com gerentes do Rio de Janeiro.

Tais reunides exigiram um primeiro contato telefonico, para explicagdo dos temas
abordados, apresentacdo do trabalho de pesquisa e da pauta a ser abordada. Em
seguida, foram marcadas entrevistas nas datas em que os profissionais estariam em
Sao Paulo.

Todas estas informagdes foram resumidas no quadro abaixo:

Entrevista Nome Tema da Entrevista Duragao Comentarios do pesquisador
(data) (minutos)

16/09/03 |Vera Dias Comunicagdes (publicidade e 90 |Tema de relacionamento com imprensa explorado em profundidade

relagdes publicas)

18/09/03 [José Francisco da Venda direta (forga de vendas) 90 [Estrutura e processo de gerenciamento de vendas em profundidade. Canais

Cunha Gongalves / Canais de venda sera necessario aprofundar com Eduardo Wakiyama

18/09/03 |Maura Correa Engel Precificagao de servigos 60 [Realiza revisdo de propostas comerciais. Trabalhou por 25 anos em
Finangas (Ger. Pregos para Hardware). Contribuiu para o tema, mas precos
de servigos deve ser aprofundado com Luis Pracownik

18/09/03 |Helio Alcantara da Distribuigéo (fornecedores) 90 [Tema de gerenciamento de fornecedores explorado em profundidade. Ndo

Rocha Jr gerencia canais de venda (ver com Eduardo Wakiyama)

19/09/03 |Marcelo Cuntin Villar Gerenciamento de servigos 60 |Visao geral da area de BCS. Foco em gerenciamento de servigos e pregos.
Abordou tema de projetos complexos (solugdes). Gerenciamento do portfélio
& por competéncias, e ndo por linhas de servigos. Explorar comunicagdes
com Sirlene Toledo

22/09/03 |Eduardo Hideki Marketing de Servigos / 180 [Visao geral de marketing para servigos (reunido de 19/09). Tema de canais

Wakiyama Gerenciamento de canais de venda explorado em profundidade (reunido de 22/09)

23/09/03 |Arnaldo Vieira Gerenciamento de servigos 60 |Gerenciamento de servigos: explorados os temas de criagdo/modificacdo de
servigos, precificagdo e controle de qualidade

23/09/03 |Fernando Luiz Timotheo |Qualidade 90 [Visao geral da area de Quality Assurance. A area alimenta o processo de

Costa precificagéo (explorar a continuagéo com Luis Pracownik)

24/09/03 |Ricardo Valim Precificagéo de servigos 90 [Luis Pracownik solicitou uma reuni&o prévia com coordenador de seu time,
para visao geral da area

24/09/03 |Luis Alberto Pracownik [Precificagao de servigos 45 |Vis&o geral revisada. Completou com a estratégia de precificagéo futura
(precificagdo ‘on-demand' e engenharia financeira para SO)

24/09/03 |Sirlene Cavalieri de Comunicagdes de servigos 45 |Completou visdo de comunicagdes iniciada por Marcelo Villar. Verificar

Toledo propaganda e publicidade corporativas com Silvana Ribolla

30/09/03 |Edson Luiz Pereira Gerenciamento de servigos 60 | Visao geral do segmento de Manutengao. Abordou o tema de pacotes
padronizados (extensdo de garantia e contratos de manutengao). Verificar
1SO-9000 com Christiaan Halsberghe

02/10/03 |[Christiaan Prosper Maria|Satisfagéo de clientes 90 |Tema de satisfagéo de clientes explorado em profundidade. Christiaan

Halsberghe Halsberghe foi responsavel pela implantagéo de 1ISO-9000 para IGS (o tema
também foi explorado)

02/10/03 |Fatima Cavichione Gerenciamento de servigos 90 | Visao geral do segmento de Servigos de Software. Abordou o tema de
criagao e modificagao de ofertas. Também abordou tema de gerenciamento
de portfélio de conhecimentos técnicos

02/10/03 [Jussara Unis Gerenciamento de servigos 45 [Contribuicdo de Marketing Intelligence para servigos é restrito: analise

(anélise de mercado) / competitiva (para pregos) e monitoragdo de tendéncias de mercado (para
Precificagao (andlise criagao/modificagdo de servigos)
competitiva)
09/10/03  |Gilberto Tiburcio Freire |Gerenciamento de servigos 60 |Visao geral do segmento de BCS. Aprofundamento do tema de
Jar. criagao/modificagdo de ofertas de servigos, e de qualidade
09/10/03 |Silvana Tallarico Biagioni|Propaganda e publicidade 60 |Propaganda e publicidade tém foco corporativo e institucional. Contribuigdo
Ribolla para servicos € maior na organizagdo e participagdo em eventos

As informagdes coletadas ao longo de cada entrevista foram registradas em notas
temporarias, sendo posteriormente transcritas em um relatério de entrevista, com o
seguinte formato:
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Relatério de Entrevista

Entrevistado(a): Nome do entrevistado

Cargo/departamento: Nome do departamento e cargo do entrevistado

Experiéncia: Tempo de empresa e tempo no cargo

Data: Data e horario da entrevista

Local: Local marcado

Tema: Principais temas abordados

Contexto da entrevista Informagdes a respeito do tema ou da &rea entrevistada, reunida em entrevistas anteriores ou coletadas em
(informagoes anteriores, documentos/registros passados pelos entrevistados

comportamentos

observados, etc)

Questodes e informacdes

Questao ou Tépico Respostas ou informagoes coletadas
Questdo 1 Resposta a questdo 1
Questdo 2 Resposta a questdo 2
Questdo 3 Resposta a questdo 3
Questdo n Resposta a questdo n
Outros Temas ou questdes ndo planejadas, mas que foram abordadas na entrevista
Restrig6es ao uso de Adverténcia a forma de redacéo ou & mencéo de nomes de clientes/concorrentes, bem como outras notas
informagées quanto a informagdes que ndo podem ser reveladas.
(confidencialidade)

Nesta transcrigdo, as notas registradas durante a entrevista foram utilizadas como
base para a redagdo das respostas, buscando manter seqiiéncia e terminologia
proxima aquela utilizada durante a conversa.

Ao final de cada entrevista, os entrevistados foram questionados quanto a limitagdes
de divulgagdao de informacdes, de forma a evitar o uso indevido de dados
estratégicos, nomes de clientes/concorrentes ou outros aspectos ndo autorizados pela
empresa.

Por fim, os relatorios de entrevista foram enviados aos entrevistados através de
correio eletronico, acompanhados da solicitacdo de uma revisdo de seu conteudo e
comentarios adicionais sobre temas que ndo tivessem sido adequadamente
registrados.
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A. EMPRESA

Qual o porte a empresa (faturamento, lucratividade, nimero de
funcionarios)?

Qual o histdrico da empresa no Brasil € no mundo?

Qual a posi¢ao da empresa no setor brasileiro (market share)? E seus
resultados no pais?

A.1. Portfolio

Em linhas gerais, qual o portfélio de produtos da empresa (hardware,
software e servicos)?

Qual ¢ o portfolio de servigos da empresa? Quais as familias e linhas
de servigos?

Qual a participagdo dos principais produtos e servigos nos resultados
da empresa?

A.2. Clientes

Em que mercados a empresa atua? Corporativo (B2B) ou consumidor
final (B2C)?

Ha segmentagao nestes mercados? Quais os segmentos focados?
Quais os tipos de cliente de cada um destes segmentos?

B. PRODUTO

Existe um processo formal de gerenciamento (criagdo, manutengdo,
eliminagdo) de servigos do portfolio? Como ¢é feito?

B.1. Novos servigos

Como sdo criados novos servicos / linhas de servigos? E como sdo
incluidos no portfolio?

Como sdo tomadas as decisdes sobre modificag¢do de servigos?

Como sdo tomadas as decisdes para retirada de um servigo do
portfolio da empresa?

B.2. Evidéncia fisica

Quais sdo as evidéncias fisicas empregadas nos servicos da empresa?
Ha marcas associadas a servigos? Ou utilizam marca corporativa?
Como ¢ feito o gerenciamento de marcas?

Hé metodologias empregadas em servigcos? Como sao desenvolvidas e
gerenciadas?

Os locais fisicos s3o utilizados para evidenciar a qualidade ou
prestagdo dos servigos? Como?

Ha outras formas de evidéncia fisica? Quais?

B.3. Pessoas

Hé desafios decorrente da presenca de pessoas na prestagdo de
servigo? Quais? E como isto é gerenciado?

Ha problemas decorrentes da presenga do cliente? Quais?

Como sdo gerenciados os profissionais de servigo?

B.4. Processos

Quais sdo os processos envolvidos na prestagdo de servigos?

Ha algum tipo de planejamento destes processos? Como sdo
projetados?

Como ¢ feito o controle destes processos? Ha algum tipo de
documentagdo? Em que nivel de detalhe?

B.5. Qualidade e
Satisfacao de Clientes

Existe algum tipo de objetivo de qualidade e de satisfacdo de clientes
para servigos?

Como a qualidade ¢ gerenciada? Como ela ¢ medida?

E a satisfagdo de clientes? Como ¢ medida?

C. PRECO

Como sao tomadas as decisdes a respeito de pregos de servigos?

Ha algum tipo de estratégia corporativa de posicionamento em
pregos? O preco é usado para destacar algum objetivo de
comunicacio?
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C.1. Objetivos

Quais os objetivos que a empresa busca alcancar no processo de
precificacao?

Ha algum tipo de avaliagdo dos resultados contra os objetivos? Como
¢ feita?

C.2. Estratégias

Quais sdo as estratégias de preco adotadas pela empresa? Quais as
técnicas de precificagdo adotadas?

A precificagdo ¢ feita para equilibrar demanda e capacidade? Como?
Como ¢ feita a comunicagao de valor dos servigcos? Quais as técnicas
adotadas para isto?

C.3. Politicas

Ha politicas de pregos e de desconto? Como estas politicas sdo
estabelecidas?

D. DISTRIBUIGAO

Quais sao as decisdes de localizagdo e tempo que devem ser tomadas
para a prestacao de servigos?
Como estas decisoes sdo tomadas?

D.1. Distribuicédo Fisica

Ha bens tangiveis envolvidos na prestagdo de servicos? Como ¢
gerenciada a sua distribuigao fisica?

D.2. Canais de venda

Ha canais de venda para servicos (revendas, representantes
comerciais, atacadistas e outros)? Quais?
Como estes canais sdo selecionados, motivados e monitorados?

D.3. Intermediarios

Ha uso de intermedidrios para a prestagdo de servigcos? Que tipos de
intermediarios?

Como sdo gerenciados estes intermediarios? Como so selecionados,
motivados e monitorados?

E. COMUNICAGAO

Ha objetivos definidos para a comunicag@o de servigos? Quais?
Como ¢ feito o planejamento da comunicagdo? Ha um planejamento
especifico para servigos?

E.1. Propaganda

Ha objetivos definidos para a propaganda? Quais? Ha objetivos
especificos para servigos?
Como ¢ feito o planejamento da propaganda? Ha um planejamento
especifico para servigos?

E.2. Publicidade e
Relagdes Publicas

Como ¢ feito o gerenciamento de publicidade e relagdes publicas? Ha
um gerenciamento especifico para servigos?

Como a publicidade e as relagdes publicas suportam a area de
servicos?

E.3. Propaganda Boca a
Boca

A propaganda boca a boca ¢ um fator relevante na comunicagdo do
setor?

Qual a influéncia deste tipo de comunicag@o para a area de servigos?
Ha influéncia de formadores de opinio (ex: midia especializada)?

Ha outros tipos de comunicagdo boca a boca? Como ¢ gerenciada?

E.4. Venda pessoal

Como ¢ estruturada a forga de vendas para servigos?
Quais as atividades/responsabilidades dos vendedores?
Como a for¢a de vendas ¢€ treinada, motivada e controlada?

E.5. Marketing Direto

Ha uso de marketing direto para servigos? Como ¢ usado?

E.6. Promogao de
Vendas

Como a promogao de vendas € utilizada em servigos?
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3. GUIA DO RELATORIO

Analise dos Dados

Os dados coletados em campo foram inicialmente transcritos para um relatério de
entrevista. A partir destas transcrigdes, as principais informacdes serdo compiladas
em uma planilha com o seguinte formato:

FONTE TEMA Questao Resposta

Entrevistado 1 |A.2. Portfolio 1. Qual o portfolio de Resposta 1
servicos da empresa?

Entrevistado 2 |A.2. Portfolio 1. Qual o portfolio de Resposta 2
servicos da empresa?

Entrevistado 1 |A.2. Portfolio 2. Como tem sido a Resposta 3
evolugdo do portfolio?

Entrevistadon |A.3. Clientes 1. Quais os segmentos de |[Resposta n
mercado que sdo atacados
por Servigos?

Esta compilagdo permitiu ao pesquisador comparar fatos, informacdes e respostas
obtidas, criando uma visdo abrangente sobre cada tema ou assunto abordado e
identificando relagdes causais, complementaridade de informag¢des e mesmo visdes
conflitantes sobre um mesmo fato.

Um relatorio foi desenvolvido, seguindo o formato especificado abaixo, e revisto
pela area de Comunicagdes da empresa para assegurar que informagdes confidenciais
ou estratégicas nao fossem divulgadas.

O relatério final também foi distribuido aos entrevistados, de forma que pudessem
verificar a fidelidade em relacdo ao teor das entrevistas, e sugerir melhorias ou
alteracdes para a clareza do texto.
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Formato do Relatorio

Apbs a andlise dos dados coletados, um relatério foi desenvolvido, seguindo o
seguinte formato:

A. Apresentacdo da empresa

A.1. Caracterizagdo da empresa no mundo

A.2. Historico da empresa no Brasil

A.3. Resultados financeiros no Brasil

A.4. Portfolio de produtos no Brasil

A.5. Clientes e segmentos de mercado no Brasil
B. Produto

B.1. Gerenciamento de portfélio (criagdo, modificagdo e eliminagao de servigos
do portfélio)

B.2. Evidéncia fisica

B.3. Pessoas

B.4. Processos

B.5. Qualidade e satisfacao de clientes
C. Preco

C.1. Objetivos de pregos

C.2. Estratégias e técnicas de precificagao
D. Distribuigao

D.1. Distribuicao fisica

D.2. Canais de venda

D.3. Fornecedores
E. Comunicacao

E.1. Propaganda

E.2. Publicidade e relagdes publicas

E.3. Propaganda boca a boca

E.4. Venda pessoal

E.5. Marketing direto

E.6. Promogao de vendas
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Apéndice 1 — Apresentaciio do trabalho e Autorizacoes



PESQUISA ACADEMICA
DISSERTACAO DE MESTRADO
MARKETING DE SERVICOS: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
KLEPER LEMOS HAKME

A
IBM BRASIL — Industria, Maquinas e Servigos Ltda.
Departamento de Servigos

Venho por meio desta solicitar a autorizagdo para realiza¢do de pesquisa académica,
referente a dissertacdo de mestrado sob o titulo “MARKETING DE SERVICOS:
UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAOQO”.

A pesquisa sera conduzida com o objetivo de identificar as praticas utilizadas por sua
empresa para a administracdo do composto de marketing para servigos no setor de
Tecnologia da Informacao.

A pesquisa sera conduzida e utilizada de acordo com as defini¢des, critérios e
procedimentos definidos no Plano de Pesquisa (anexo).

Atenciosamente,

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade
Departamento de Administracdo de Empresas

Sao Paulo, de de

KLEPER LEMOS HAKME



