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Resumo

Diversos autores t&m demonstrado interesse no estudo do relacionamento
entre marketing ¢ produgao cm empresas industriais. De modo geral, tais
estudos analisam os potenciais pontos de conflito entre aquelas duas
drcas ¢ sugerem medidas no scntido de climinar os conflitos ou, pelo
mcnos, minimizar scus efeitos.

No que se refere as cmpresas de scrvigo, a literatura sobre cste topico
deixa a descjar. Os estudos que fazem referéncia as interagdes entre
produgio ¢ marketing normalmente limitam-se a mencionar a
neccssidade de estreita cooperagio cntre as duas drcas funcionais de
modo a satisfazer os clicntcs.

Entrc a ncecessidade de colaboragdo e a prética corrente hd um caminho a
percorrer cm termos de pesquisa empirica. De que forma marketing e
produgio convivem em empresas de servigo? Que fatores dctcrminam a
qualidade da intcragao entre cstas duas 4reas?

Dado o crescente interesse que o setor de servigos vem despertando nos
mundos empresarial ¢ académico, este trabalho focaliza a forma pela qual
marketing e produgio interagem em cmpresas que prestam difercntes
tipos de servigos, de modo a responder questdes como as acima
formuladas e, também, gerar hipétescs que, em pesquisas futuras,
podcrio trazer mais conhccimentos sobre o assunto.

A pesquisa consistiu num cstudo cxploratério cm cinco companhias que
opcram na Espanha. A anélise dos cinco casos conduziu a um niimcro
preliminar de conclusdes e a um conjunto dc hipoteses que relacionam
ccrtas caracleristicas dos sistemas prestadores de servigos com a
existéncia, ou nio, de conflitos entre produgdo e marketing.

Palavras-chave

o markcting dc servigos
e operagdes dc servigos
e servigos
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INTRODUCAO

Em artigo publicado h4 alguns anos, o Professor Ben-
son Shapiro analisou as 4reas de potencial conflito entre
as fungdes de marketing e produgio em empresas indus-
triais. Os possiveis problemas estariam localizados em
pontos da interface entre marketing e produgio, precisa-
mente onde deveria ser maior a cooperagio entre as duas
areas funcionais. O autor analisou as causas dos conlflitos
€ apresentou um conjunto de sugestdes de modo a mini-
mizar a ocorréncia de tais conflitos e, dessa forma, assegu-
rar uma saudéivel coexisténcia entre as fungdes,
relembrando que cada uma delas desempenha importante
papel na vida da organizagao.

Posteriormente, outros estudos focalizaram este topi-
co. O préprio Shapiro (1979) voltou ao tema definindo
varidveis cujo comportamento deveria ser controlado de
modo a assegurar melhor interagdo entre as 4drcas dc
marketing e fabricagio. Hayes & Whcelwright (1979) cs-
tudaram a relagao entre o ciclo de vida do produto e o ciclo
de vida do processo de produgio e estabeleceram a matriz
produto/processo de modo que a cada empresa corrcs-
ponda uma posi¢ao na matriz. Para aqueles autores, as
posigdes ao longo da diagonal da matriz seriam as “natu-
rais” e se uma empresa niao ocupa uma daquelas posigdcs,
estaria sujeita a problemas de coordenagao entre marke-
ting e fabricagdo, devido a diferenga de pressoes ¢ de
oportunidades que as duas drcas funcionais enfrentariam.
Blois (1980) ampliou o ltimo estudo de Shapiro, introdu-
zindo uma nova variavel relacionada com caracteristicas
dos clientes. Apesar dos diferentes enfoques, todos estes
estudos sugerem a necessidade de estabelecer e manter
politicas de marketing que sejam coerentes com as politi-
cas de fabricagao.

Entretanto, em nenhum dos estudos mencionados, é
feita qualquer mengéo a relagao entre marketing e produ-
¢a0 em empresa de servigos. Alias, em lugar de produgao,
os autores falam sobre fabricagio, caracterizando uma
situagdo comum e preocupante em empresas industriais.

Nos estudos que fazem referéncia as interagdes entre
marketing e operagdes em empresas de servigos, o que
normalmente se encontra sao recomendagdes sobre a ne-
cessidade de estreita cooperagao entre aquelas fungoes,
de modo a satisfazer o cliente. Assim, sdo exploradas
certas caracteristicas que diferenciam bens e scrvigos,
especialmente a simultaneidade entre produgio ¢ consu-
mo ¢ a presenga do cliente enquanto o servigo est4 sendo
prestado.

Estas duas caracteristicas sao indicadas como opor-
tunidades de marketing para aumentar a eficitncia opera-
cional do sistema que presta o servigo. Assim, diversos
estudos como os de Sasser (1976), Lovelock (1977, 1979)
¢ Fitzsimmons (1985) identificaram situagbes de coopera-
¢ao entre marketing e produgao, em particular o desenvol-
vimento de estratégias de marketing que procuram mudar
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o comportamento do cliente tanto com relagao ao momen-
to em que ele procura o sistema (mecanismos de ajuste
entre oferta e demanda) como em relagio A forma como
ele participa durante a prestagao do servigo (oportunida-
des para aumentar a produtividade do sistema).

Gronroos (1979) estudou o relacionamento entre
produgio, marketing e clientc no contexto de empresas
industriais e de servigos, ilustrando tal relacionamento da
seguinte forma:

BENS SERVICOS

PRODUCAO

| MARKETING
MARKETING

7

CLIENTE

72

Como, normalmentc, os scrvigos sio produzidos cn-
quanto sio consumidos, hd um contato direto entre o
cliente e o sistema de produgio, contato este que nao
existe em cmpresas industriais. Por esta razao, scgundo
Gronroos, a fungao de marketing em empresas de servigos
¢ ampliada, pois ela também ¢é responsével pelo gerencia-
mento do contato cntre o cliente ¢ o sistema operacional
durante a prestagao do servigo. Infelizmente, o autor nio
faz referéncia alguma sobre a qualidade de interagao
cntre marketing ¢ produgao naquele momento especifico.

Blois (1983), partindo das idéias apresentadas nos
estudos j4 mencionados, defende a idéia de que o mar-
keting de servigos deve estar intimamente relacionado
com o sistema operacional que presta os servigos, porque
a avaliagao que o clientc faz sobre a qualidade do servigo
¢ baseada na forma pela qual ele percebe o sistcma ¢ na
maneira como ele participa na “fabricagao” do servigo que
recebe.

Entretanto, em nenhum dos estudos referenciados
sdo encontradas evidéncias empiricas que suportem que
marketing e produgio mantém um relacionamento sem
problemas. Realmente nao h4 conflitos? De que fatores
depende a qualidade da interagao entre as duas 4reas?

Considerando o crescente interesse que o setor de
servigos tem despertado no mundo académico e dos neg6-
cios, esta pesquisa procurou conhecer o relacionamento
entre as areas de marketing e produgio em empresas que
prestam diferentes tipos de servigos, de modo aresponder
questdes como as recém-formuladas, gerando hipéteses
que, uma vez verificadas, poderao acrescentar novos co-
nhecimentos ao tema em questéo.
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0 ESQUEMA CONCEITUAL DA PESQUISA

Considcrando como ponto de partida o conjunto dc
conlflitos identificados por Shapiro € nccessario proceder
a algumas modificagdes e simplificagdes porquc, como o
préprio autor rcconhcce, alguns dos conllitos ocorrem
porque sdo caracteristicos de ambicntes industriais.

Assim, por cxcmplo, a drca-problema definida como
“Entrcgas e Distribuicdo Fisica” gravita, ou niio, cm torno
a manutengdo de estoques. Produgio deseja manter o
minimo de estoques, enquanto marketing vé nos cstoques
a possibilidade de atender pedidos incsperados. Eviden-
temente, dada a natureza intangfvel dos servigos, esta é
uma area que nao serd incluida no marco de referéncia
deste cstudo.

Por outro lado, Shapiro identifica os “scrvigos com-
plementares” como os de assisténcia técnica, instalagocs e
rcparos em outra 4rca de conflito devido a difercnga de
percepgdes cntre marketing e produgdo sobre como ¢ por
quem cstes servigos devem ser prestados. Nesta pesquisa,
caso os servigos complementares scjam considerados co-
mo scrvigos periféricos ao servigo principal, sua cxisténcia,
ou nio, scrd incluida na drea “totalidade da linha de
produtos”.

Este tipo de adaptagao rcsultou no esquema concei-
tual da pesquisa, constituido pclos seguintes possiveis pon-
tos de conllito cntre marketing ¢ produgio em empresas
de scrvigos: ‘

Possiveis Pontos de Conflitos Exemplo de Situagdo que pode

Ocorrer

Previsio de vendas Como planejar a capacidade se a
X previsio da demanda ndo € con-
Planejamento de capacidade fidvel?

Qualidade percebida pelo
cliente

Qualidade tem diferentes signifi-
cados para diferentes pessoas.

X Como estabelecer as especifica-
Defini¢do do nivel qualitati- | ¢des do servico a ser presta-
vo do servigo ) do?

Custo do servigo Como € possivel manter um sis-

X tema operacional com custos re-

Pregos competitivos duzidos e oferecer um servigo de
boa qualidade?

Amplitude da linha de pro- | A intangibilidade dos servigos

dutos requer a continua diferenciagdo

X através da introdugdo de servi-

Custos de ampliar ou diferen-
ciar os produtos existentes

gos periféricos ao servigo prin-
cipal. Como fazé4o sem aumen-
tar os custos do sistema opera-
cional?

Langamento de novos produ- | Marketing continuamente solici-
tos ta novos produtos. Como conse-
X guido se o sistema operacional
Flexibilidade do sistema ope- | ndo tem a flexibilidade necessd-
racional ia para acompanhar a deman-
da?
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A adcquagdo e a amplitude deste esquema serdo
discutidas ao longo do estudo e as conclusdes apresenta-
das na parte final destc documento.

METODOLOGIA

A pesquisa consistiu em um estudo exploratério em
cinco empresas de difcrentes sctores prestadores de ser-
vigo. Dada a ambigiiidade que cerca o entendimento sobre
o que é marketing ¢, principalmente, o que € produgdo em
uma cmpresa de servigos, o método considerado mais
apropriado para a colcta de dados foi o cstudo de casos.

Além de contribuir para mclhor conhecimento do
relacionamento cntre marketing e produgio em empresas
de servigos, o estudo se propds a gerar hip6teses a serem
testadas em pesquisas futuras. Estas hipdteses deverao
incluir varidveis relacionadas com caracteristicas das com-
panhias sclccionadas e de seus sistemas operacionais, Este
motivo determinou uma série de critérios para escolher a
amostra da pesquisa:

e que ascmpresas pertencessem a setores com um grande
nimero de companbhias, viabilizando, em estudos futu-
ros, um tratamento estatistico dos dados.

e que os sistcmas de prestagdo de servigos das empresas
selecionadas fossem difercntes em termos do grau de
contato cntre clientes e os sistemas durante a prestagio
do servigo.

e que as empresas apresentassem diferentes perfis em
termos dce reccita € nimero de empregados.

e que as entrevistas fossem concedidas por pessoas que
garantissem a conliabilidade da informagao e tivessem
identidade de terminologia com o entrevistador. Nem
todas as companhias possuiam uma formal fungio de
produgio ou de marketing. Nesses casos, o entrevistado
deveria estar consciente do que significavam as ativida-
des de marketing e produgio em sua empresa e como
sc relacionavam.

As cntrevistas duraram entre 50 ¢ 90 minutos. Néo
houve um questiondrio estruturado, mas um roteiro de
cntrevista com trés questdes basicas:

— Quais as atividades de marketing na empresa?

— Quais as atividades de produgdo na empresa?

— Como ¢ o relacionamento entre estas duas fungbes?

A terceira questdo praticamente dominou a entrevis-
tae, durante as respostas, o entrevistador introduziu ques-
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tdes relacionadas com os cinco possiveis pontos de conflito
listados no esquema conceitual do estudo.

A pesquisa ocorrcu durante o 22 semestre de 1986,
quando o autor realizava scus estudos de doutorado na
Espanha.

tempo, na forma dc prestar o servigo, minimizaram a
ocorréncia de uma série de descntendimentos entre as
duas 4rcas funcionais estudadas.

Com o objctivo dc melhor cstruturar cste itcm, scrao
considerados cada um dos possivcis conflitos que aparc-

Empresa A B C D E

Tipo de Servigo Seguros Banco Hotel Consultoria Administragio
Imobilidria

Nacionalidade Inglesa Espanhola Espanhola Americana Espanhola

Nuimero de

Empregados 134 826 165 120 23

Receitas em 1984

(Em milhdes de 1.275 20.600 400 594 60

pesetas)

Grau de contato do

cliente com sistema Baixo Moderado Alto Alto Moderado

operacional

Numero de

empresas do setor 625 134 65+ 130 5.000

operando na

Espanha

Cargo do Diretor Diretor Diretor Diretor Proprietdrio

entrevistado Adjunto Geral Adjunto

* Hotéis de cinco estrelas.

O quadro acima sumariza algumas das caracteristicas
das empresas entrevistadas:

Evidentemente, os resultados obtidos ndo permitcm
generalizagdes. As conclusocs referem-se tio somente 2
realidade das cinco empresas analisadas. Entretanto, as
idéias e hip6teses geradas podem ser ttcis para um estudo
mais amplo.

RESULTADOS

De modo geral, a andlise dos cinco casos estudados
revelou que no momento da realizagdo da pesquisa o
relacionamento entre as dreas comercial e operacional era
totalmente aceitével. E importante salientar o momento
da andlise porque em uma das empresas pesquisadas exis-
tiram conflitos num passado recente, cnquanto, pelo me-
nos em outras duas, mudangas implantadas ha pouco

14

cem no esquema conceitual e o que foi observado nos
cinco casos estudados.

Previsao de vendas Versus Planejamento de capacidade

Esta possivel drca de conflito nem mesmo foi sugerida
nas cinco situagdes analisadas. E possivel que a natureza
dos servigos prestados explique a ndo ocorréncia do pro-
blema. De fato, nem na literatura que aborda o tema foram
encontrados exemplos que utilizam os tipos de servigos
aqui analisados. Normalmente, os ajustcs entre demanda
e oferta sédo ilustrados por empresas como hospitais, res-
taurantes, servigo de transporte, saldes de beleza etc., ou
seja, empresas que “abrem suas portas” ao piiblico e que,
portanto, precisam definir, antecipadamente, o nivel
quantitativo do servigo a ser prestado. Um hotel poderia
ser uma empresa deste tipo, mas esquemas de rcservas
protegem a geréncia da dificil tarefa de administrar oferta
e demanda. Na Companhia C, por exemplo, um sistema de
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reservas a nivel nacional controla a capacidade de cadaum
dos hotéis da rede. Se o hotel desejado pelo cliente est4
lotado, o sistcma cstd em condigoes de oferecer acomoda-
¢do cm outro cstabclecimento com caracteristicas simila-
res, de modo a satisfazer o cliente e a utilizar a capacidade
da rede de hotéis.

Qualidade percebida Versus Nivel de servigo oferecido

Talvez scja este o conflito mais relevante entre os
cinco propostos no modclo conceitual. Em uma das em-
presas, ja ocorreu; em outra, existe; € nas demais s6 ndo
existe porque h4 consciéncia de que € necessirio manter
o cquilibrio entre servigo esperado e servigo prestado.

Assim, na Companhia A houve, no passado, uma
nitida diferenga entrc o que o cliente entendia por quali-
dade e o que rcalmente recebia do sistcma operacional.

A Companhia A opcrava no setor de scguros ¢ pos-
suifa scu cscritério central cm Barcclona. A colocagao de
scguros cra fcita através das sucursais, localizadas em nove
importantes cidades. O trabalho nas sucursais cra basica-
mentc o de apoio a forga de vendas, a qual era constituida
por 300 agentes exclusivos (mantinham contrato de cxclu-
sividade com a cmpresa) e por 200 agentes livres (podiam
trabalhar com qualquer cmpresa), sendo que estes tltimos
cram responsaveis por 80% do volume de prémios ingres-
sados na Companhia.

Em termos operacionais, o trabalho do agente con-
sistia em cstudar as necessidades do clicnte, elaborar a
proposta dc cobertura e cnvia-la, via sucursal, ao Depar-
tamento de Opcragdcs. Se a proposta fosse aceita, o agen-
tc reccbia a apolice, ou apodlices correspondentces, ¢ a
cntregava ao clicnte. Se a proposta nao fosse accita total
ou parcialmente, 0 agentc comunicava o fato aos clicntes.
Sc cste agentc era livre, muito provavelmente a proposta
scria levada a outra empresa ao invés de accitar as modi-
ficagdes propostas pelo Departamento de Operagdces.

O trabalho no Dcpartamento dc Operagdes consistia
cm examinar as propostas proccdentes das sucursais e
emitir as apdlices referentes as propostas aceitas. O De-
partamento estava organizado em quatro scgoes, especia-
lizadas de acordo com os ramos dc¢ seguros
comercializados pela empresa. Quando chegava uma pro-
posta, cla era enviada ao departamento correspondente
para andlise pclos técnicos. O ecxame considerava uma
séric de critérios, sendo o principal o limite de absorgdo
de riscos. Quando uma proposta cra accita, ¢la passava ao
pessoal administrativo da scgio para claboragao da ap6li-
ce. As propostas aprovadas ¢ também as rejeitadas passa-
vam pelas maos do chefe dascgdo antes de serem cnviadas
as sucursais. Normalmente, do momento da chegada da
proposta até arcmessa da apdlicc decorriam de 7a 30 dias,
dependendo de scu grau de complexidade. O Departa-
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mento enfatizava a emissio de apolices sem erros de qual-
quer natureza.

No Departamento de Sinistros a organizagdo € o
processo opcracional eram semelhantes. As notificagoes
de ocorréncias chegavam das sucursais e eram processa-
das de acordo com o tipo dc seguro. Apés a anélise das’
circunstincias do sinistro, de quanto seria o valor da inde-
nizagio ¢ a forma de pagé-la, as notificagdes eram envia-
das as sucursais.

Os métodos de trabalho descritos geravam um confli-
to. Enquanto no escritério central se entendia como qua-
lidade a anélisc das propostas e dos sinistros por técnicos
especializados por tipo de seguro e a elaboragao de ap6-
lices sem erros, o cliente € o agente tinham outras expec-
tativas: rapidez na andlise das propostas ¢ na indenizagao
cm caso de sinistros, € que as propostas de um mesmo
cliente fossem analisadas em conjunto scm o dcsmembra-
mento do “pacote” de cobertura proposto pelo agente.

Resultados negativos por trés anos consecutivos de-
vido & perda de varios agentes livres e 4 conseqiiente queda
do indice de renovagio de seguros, levaram a empresa a
reformular os procedimentos operacionais. A reformula-
¢ao teve como basc a aproximagio das 4reas comercial e
técnica. As sucursais, que até cntdo tinham reduzida auto-
nomia, foram capacitadas a analisar propostas e instruidas
a enviar ao escritério central apenas os casos mais comple-
xos. Por outro lado, no cscritério central, a especializagdo
passou a ser por regido geografica e ndo por tipo de seguro.
Estas medidas implicaram em maior velocidade de respos-
ta ao agente c ao cliente ¢ na anélise conjunta das propos-
tas de um mesmo cliente, embora de seguros distintos.

Como resultado desta mudanga, apenas no primeiro
ano o total de prémios teve acréscimo real de 8%, enquan-
to o setor, como um todo, apenas de 2%. O turmover de
agentes reduziu-se consideravelmente, enquanto que o
indice de renovagao de scguros, se nio aumcntou, pelo
menos nao diminuiu, parecendo reverter uma tendéncia
verificada nos anos antcriores.

O conlflito identificado dcixou de cxistir 4 medida que
a empresa cntendeu que o que ela percebia como qualida-
dc cra diferente daqucla percebida pelo cliente.

Na companhia B, um banco dc portec médio de ambito
regional, o conflito também foi identificado. Durante sua
cxisténcia o banco concentrou suas atividades servindo as
necessidades de uma pequena e scleta clientela. Até al-
guns anos atras opcrava poucas agéncias, atendendo o
limitado scgmento de mercado que cle havia definido no
passado. Entrctanto, o crescimento dos custos operacio-
nais € a existéncia dc uma agressiva concorréncia, forga-
ram o banco a desenvolver uma estratégia de crescimento
com a conquista de novos clientes, abertura de agéncias ¢
langamento dc uma séric de produtos como cartoes de
crédito, caixas autométicos ctc. Como resultado, o nimero
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de contas-correntes cresceu consideravelmente, 0 mesmo
ocorrendo com o saldo médio por conta-corrente.

O perfodo de transigdo nio foi isento de problemas.
O aumento do nimero de clientes pela “popularizagio”
do banco era algo diametralmente oposto 2 tradicional
forma de trabalhar, baseada no servigo personalizado. O
crescimento do volume de contas com o conseqiiente
aumento do volume de papéis, conduziu A mecanizagao de
vérios aspectos do sistema operacional. Como resultado,
obanco obteve certos ganhos em produtividade e o usuério
passou a receber servigos mais precisos e mais répidos.
Esta era a visio do banco, que ndo coincidia com a per-
cepgao de qualidade por parte dos clientes mais antigos
que, constantemente, reclamavam que o servigo “nao era
mais 0 mesmo”. Os dirigentes do banco estavam conscien-
tes da existéncia do conflito, mas ndo viam como resolvé-
lo. A nova forma de operar seguia uma tendéncia setorial
e, mais do que isso, a adogdo de um eficiente sistema
operacional era um imperativo de sobrevivéncia.

Situagio semelhante foi vivida pela Companhia E ao
tentar introduzir inovagdes na prestagao de seus servigos.
Mas, pelo fato de atuar em mercados distintos, pode re-
verter a maneira de atuagio, uma vez que os usuarios nao
aceitaram as inovagdes por acharem que reduziram a
qualidade do servigo prestado.

A Companhia E era uma empresa familiar que atuava
no setor de administragdo imobilidria, prestando servigos
de venda, locagio, administragio de condominios etc.

Durante a maior parte de sua existéncia (a empresa
foi fundada em 1904), o servigo bésico prestado pela em-
presa foi a administragdo de edificios pertencentes a um
Gnico proprietirio. A empresa gestionava a cobranga de
aluguéis, o pagamento de despesas dos prédios e, periodi-
camente, prestava contas ao proprietério. A empresa man-
tinha relagdes cordiais tanto com inquilinos como com
proprietarios. Por ocasido da pesquisa, este era o servigo
que propiciava maior receita, mas eratambém o que exigia
maior estrutura administrativa e atengio por parte dos
empregados. Este Gltimo ponto era imposto pelo tipo de
relagio cliente-empresa, estabelecido hd muitos anos, e
que as partes envolvidas procuravam conservar.

A partir de 1978 a empresa comegou a langar outros
servigos no mercado. Passou a administrar condominios
onde os moradores eram os proprios proprietérios, a pres-
tar servigo de intermediagio na compra, locagio ¢ venda
de apartamentos ou estabelecimentos comerciais etc. J&
no primeiro ano, estes novos produtos se mostraram mais
rentéveis que aquele primeiramente descrito. Isto porque
estes servigos foram projetados de modo a nao requerer a
mesma atengao. Além disso, a empresa se informatizou
fazendo com que recibos, notificagoes, prestagdes de con-
tas etc. tivessem sua emissio via computador.

Com o objetivo de melhorar a rentabilidade de seu
produto mais antigo, a Companhia E tentou colocar em
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prética algumas medidas como a eliminagio da cobranga
de aluguéis a domicilio, a emissao de recibos e outros
documentos através do computador € a redugio a trés
tardes por semana do tempo de atendimento a proprieta-
rios e inquilinos. Estas medidas foram muito mal recebidas
pelos clientes, principalmente pelos proprietéirios, que
passaram a fazer todo tipo de ameagas no sentido de
romper os vinculos de ligagdo com a empresa, existentes
h4 algumas geragoes.

Imediatamente, os dirigentes da Empresa E se deram
conta do conflito que geraram nao percebendo que, na
mente daqueles clientes mais antigos, a qualidade do ser-
vigo inclufa o processo de prestag¢io do mesmo. Nio houve
outra alternativa a nao ser manter dois sistemas operacio-
nais, ou seja, um para os clientes tradicionais e outro, mais
eficiente, para os clientes menos sensiveis ao tratamento
personalizado.

Custo do servigo Versus Pregos competitivos

Este conflito nio foi identificado nas empresas deste
estudo. Se, na andlise do primeiro conflito do esquema
conceitual, suspeitou-se que a ndo ocorréncia se devia ao
tipo de servigo prestado pelas empresas selecionadas, a
mesma suspeita parece ser vilida neste caso. Certamente

' é um tépico que requer mais estudos de modo a conside-

ré-lo, ou ndo, como possivel 4rea de conflito em empresas
de servigos. Talvez ele possa ocorrer em empresas relacio-
nadas com o setor turistico. Quando, por exemplo, um
hotel de veraneio vende sua ocupagao a um four operator
com muita antecedéncia, os pregos negociados podem niao
ser compativeis com o custo do servigo no momento de
sua prestagio. Neste caso a qualidade tende a cair e o
conflito sugerido pode acontecer.

E conveniente lembrar que o esquema conceitual
adotado foi criado a partir do trabalho de Shapiro, enfo-
cando empresas industriais. H4 uma série de razdes que
justificam a diferenga entre o comportamento do binémio
custo-preco em empresas de servigos comparado com o
que ocorre em empresas industriais. A anilise destas dife-
rengas escapa aos objetivos deste estudo mas, de maneira
resumida, é possivel notar que, enquanto no caso de bens
tangiveis o cilculo do custo nao ¢ tarefa dificil, 0 mesmo
ndo ocorre em empresas de servigos. Por outro lado, no
momento de fixar o prego para um produto, o que se faz,
basicamente, € acrescentar uma margem de lucro ao custo
obtido, levando em conta certos fatores competitivos, en-
quanto no caso dos servigos a relagio custo-prego é muito
mais complexa que-uma simples margem de lucro. Ela
inclui aspectos psicologicos presentes na mente do cliente,
que tende a associar prego com qualidade; inclui decisoes
gerenciais sobre a segmentagao de mercado; inclui meios
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dc influenciar o comportamento do cliente quanto ao
momento da demanda.

Estas razdcs podcm, cntdo, caracterizar a situagio
colocada sob forma de pcrgunta no esquema conceitual:
como ¢ possfvcl manter um sistcma opcracional com cus-
tos reduzidos ¢ oferccer um scrvigo de boa qualidade? A
resposta pode ser: Em servigos, talvez o mais importante
nao scja ter um sistema com baixos custos; se uma melhor
qualidade é capaz de atrair clientcs dispostos a pagar por
ela, entio melhorar a qualidade deve ser o objetivo prin-
cipal. Fazendo uma analogia com o que defende Skinner
(1974), para uma f4brica, um cficicnte sistcma de presta-
¢ao de scrvigos ndo é nccessariamente aquele que minimi-
za custos, mas o que procura operar de acordo com a
cstratégia de markcting ¢ com os objctivos globais da
cmpresa.

Amplitude da linha de produtos Versus Custo de
ampliar ou diferenciar os produtos existentes

Por amplitude da linha de produtos considerou-se os
diversos tipos dc scrvigos prestados pelas empresas, ou
scja, o(s) servigo(s) principal(is) ¢ os scrvigos periféricos
associados ao(s) primeiro(s), os quais tém o objetivo de
difcrenciar aquele(s) ¢ contribuir para uma mclhor per-
cepgdo da qualidade por parte do cliente.

Evidentcmente, quanto menos ampla for a linha de
produtos, mecnores serio os custos operacionais. Entre-
tanto, marketing nio pensa dcssa forma, pois uma ampla
linha de produtos proporciona maiores oportunidades de
negdcios. Esla situagiio conflitiva pode ser comentada em
rclagao a duas das cinco cmpresas pesquisadas.

Na Companhia A o conflito cxistia. O Departamento
Técnico cra cspecializado ¢cm um limitado nimero de
tipos de scguros que, sob sua 6tica, constituiam a linha de
produtos da cmpresa. Ampliar esta linha significaria au-
mentar a cstrutura do departamento, criando'segdes espe-
cializadas nos novos produtos. Esta id¢ia cra inconcebivel
numa época cm quc a cmpresa vinha apresentando, ano
apds ano, resultados ncgativos.

Do ponto de vista comcrcial, o produto vendido pela
cmpresa cra um sO: seguranca. Quando um agente definia
com um cliente uma proposta de cobertura para os scus
riscos, cste via, no “pacote” de scguros, o produto que cle
esperava que o Departamento Técnico analisasse. O agen-
lc cra conscicnte de que ncm todos os itens do “pacote”
cram intcressantes em termos de accitagdo de risco por
parte da empresa, mas o conjunto rcsultava interessante.
Quando a proposta chegava ao escritério central ¢ cra
desmembrada para a andlise dos diversos tipos dc scguro,
o produto “fabricado” nio cra o proposto pclo agente.
Alguns riscos cram accitos ¢ outros nio. O agente, entio,
procurava uma cmpresa concorrente que aceitasse o “pa-
cote”.
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Quando o Departamento Técnico passou pela rees-
truturagao comentada antcriormente, desapareceu a dife-
renga de percepgdes quanto ao conceito de linha de
produto.

Na Companhia B, uma anélise superficial poderia
chegar A conclusio de que o conflito existia. Como salienta
Levitt (1983), em nenhum outro sctor a imaginagao de
marketing tem condi¢des de criar novos produtos como no
setor financeiro. A Dirc¢ao do banco estava consciente
dcssa possibilidade, mas sabia também que nem todas as
idéias eram opcracionalmente vidveis, pelo menos com a
velocidade que o pessoal de marketing desejava colocé-las
no mercado. “Nenhum banco € bom em todos os servigos,
o que pode explicar porque as pessoas mantém contas em
varios bancos”, afirmou um dos entrevistados.

Assim, a possibilidade dc conflito era cortada pela
raiz. A Dircgao dcterminava que marketing s6 podia ofe-
recer aos clicntes aqueles produtos que o sistcma opera-
cional tinha condigoes de prestar. Evidentcmente, o
sistema operacional procurava se aperfeigoar para acom-
panhar os concorrentes ou para permitir o atendimento de
alguma oportunidadc futura vislumbrada pclo pessoal de
marketing. Isto ocorrecu no passado com a ji comentada
“popularizagio” do banco. Naquela ocasido, com o obje-
tivo de conquistar novos clientes, a linha de produtos foi
ampliada ¢ ndo ocorreu conflito com o sistema operacio-
nal, Pclo contrério, a abertura de novas contas resultou na
diluig¢io dos custos indiretos e no aumento do saldo médio
por conta-correntc.

Langamento de novos produtos Versus Flexibilidade do
sistema operacional

Estc conflito, tal qual Shapiro caractcrizou, refere-se
ao fato dc que marketing constantcmente identifica opor-
tunidades para novos produtos, cnquanto o sistema dc
produgdo nio vé “com bons olhos” a integragdo das novas
idéias as opcragdes cxistentes porque ccrltamente cxigirao
novas habilidades, mudangas na programagio etc.

Mais uma vez foi na Companhia A que a situagéo foi
identificada. Embora o mercado securitario espanhol se
caracterizasse pelo constante aparecimento de novos tipos
dc seguros, o Departamento Técnico da Companbhia estu-
dada nao tinha condigocs dc acompanhar aqucla tendén-
cia. Novos produtos s6 poderiam ser “fabricados” se a
cstrutura cxistente fosse aumentada. Entretanto, a de-
manda inicial pclos novos produtos nio justificaria a con-
tratagdo de espccialistas para a anilise das propostas.
Quando se¢ modificou a crenga de que um técnico do
dcpartamento precisava scr cspecializado em apenas um
tipo de seguro, € ndo em scguros cm geral, o departamen-
to adquiriu a flexibilidade necessaria para climinar o con-
flito cxistente.
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O sctor bancirio também ofcrece oportunidades pa-
ra o constante langamento de novos scrvigos, mas ncm
todos os bancos comercializam todos os possiveis produ-
tos. Assim, na Companhia B, o pessoal dc marketing po-
deria reclamar que o sistcma operacional nao tinha
flexibilidade para acompanhar suas idéias, mas a Dircgio
garantia a perfcita harmonia, limitando os vendcedores as
agdcs comcrciais cocrentes com as possibilidadces de pro-
dugao.

Nas Companhias C ¢ D ndo foram identificadas situa-
¢ocs rclacionadas com o langamento dc novos scrvigos. Na
Companhia E deve ser mencionado o fato de que a empre-
sa introduziu novos scrvigos no mercado com a cstrutura
operacional cxistentc, acreditando que ¢sses novos produ-
tos s6 foram vidveis devido a flexibjlidade adquirida a
partir da padronizagio de procediptentos e a climinagio
de casos especiais.

CONCLUSOES

E possivel resumir a andlisc dos resultados no quadro
a scguir.

A anilise dos cinco casos cstudados também revelou
que o csqucma conccitual adotado nio estava complcto.
Pclo menos outro conflito pode ser acrescentado aos re-
cém-comentados.

Servigo personalizado Versus Industrializagio do servigo

O objetivo basico do que se convencionou chamar de
industrializagdo do scrvigo — que consistc cm tentar apli-
car certos procedimentos industriais na prestagao de scr-
vigos — é aumcntar a produtividade do sistcma
operacional ¢, ao mesmo tempo, satisfazer o clicnte me-
diantc um scrvigo mais rpido ¢ mais confidvcl.

Levitt (1972) foi o pionciro dessec movimento, defen-
dendo que as empresas dc servigo deveriam adotar méto-
dos industriais em suas atividades, de modo a substituir
pessoas e casuismos por tecnologia ¢ sistemas. Contudo,
tanto Levitt como outros autorcs manifcstam preocupagao
com o cxagero na industrializagio. Blois (1983) chama a
atengdo para o fato dc quc mudangas nos métodos de
prestar o servigo sdo particularmente dificeis, quando a
atengao pessoal é um clemento critico na forma como o
cliente percebe o servigo que esta recebendo. Assim, no
processo decisorio, sobre adogao de inovagdes nos méto-
dos de prestar oscrvigo, ¢ preciso considerar os cfcitos das
inovagdes na cstratégia de markcting da Companbhia,
quando as mudangas afctam a percepgio do cliente sobre
a qualidade do servigo.

Claramcnte, cste tltimo parigrafo sugere que um
conflito pode ocorrer entre marketing e produgao. Sua
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Conflitos Propostos no
Esquema Conceitual

Evidéncias Encontradas

Previsdo de vendas
X

Planejamento de

capacidade

Nio foram encontradas evidén-
cias da ocorréncia desse confli-
to. E possivel que sua existéncia
dependa do tipo de servigo pres-
tado.

Qualidade percebida pelo
cliente

X
Defini¢do do nivel
qualitativo do servigo

Este conflito foi identificado.
Ele pode ocorrer a qualquer mo-
mento quando se rompe o equi-
librio entre a forma como o ser-
vico é prestado e a percepgdo do
cliente sobre a qualidade do
atendimento recebido. Talvez a
duragdo do intervalo de tempo
em que o cliente permanece em
contato com o sistema esteja
relacionado com a possibilidade
de ocorréncia do conflito.

Custo do servigo
X
Pregos competitivos

Nio foi encontrada qualquerevi-
déncia desse conflito. Ele parece
ser dependente do anterior a

- medida que o custo do servigo

estd relacionado com o nivel
de servico oferecido, enquanto
o prego estda relacionado com
a qualidade percebida pelo clien-
te. O desequilibrio entre prego
e custo é similar ao desequili-
brio entre qualidade percebida
e nivel de servigo oferecido.

Amplitude da linha de
produtos

X
Custos de ampliar ou
diferenciar os produtos
existentes

Este conflito foi identificado.
E possivel que sua ocorréncia
seja mais provdavel em setores
onde a competigio ¢ maior e,
portanto, onde ¢ comum a preo-
cupagdo com a constante intro-
dugdo de servigos periféricos
para diferenciar o servigo princi-
pal. De certo modo este conflito
estd relacionado com os dois
anteriores porque o objetivo de
introduzir servigos periféricos
vai de encontro a certas necessi-
dades dos clientes, além daque-
las satisfeitas com o0 servigc
principal. Isto ndo é mais do que
procurar melhorar a percep¢ao
do cliente em relagdo a qualida-
de do servigo.

Langamento de novos
produtos

X
Flexibilidade do
operacional

sistema

Este conflito foi encontrado.
Nos casos identificados sua reso-
lugdo dependeu de uma mudan-
¢a nos métodos de prestar o ser-
vigo ou de agdes dos dirigentes
no sentido de mostrar ao pessoal
de marketing que o sistema ope-
racional ndo pode colocar em
pritica as idéias na mesma velo-
cidade em que elas aparecem.

cxisténcia ¢, também, sua prevengdo, foram identificadas
em pelo menos trés dos cinco casos cstudados:

¢ Na Companhia B, a informatizagdo dos aspectos ope-
racionais foi adotada como meio de reduzir custos (uma
medida de sobrevivéncia) e porque 0s métodos corren-
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tes cstavam ultrapassados, considcrando o crescente
namcro de clicntes ¢ a nceessidade de prestar novos
scrvigos. Estas inovagdcs rcduziram drasticamente a
atengio personalizada, surgindo um conflito entre a
forma tradicional dc vender o banco ¢ a forma de
prestar os scrvigos. A Dircgio decidiu conviver com o
conflito, cntendendo que mantcr o tradicional modo de
trabalhar significaria o desaparccimento do banco a
médio prazo.

e Na Companhia C, ocorria exatamcntc o oposto. A es-
tratégia dc markcting do hotel cra bascada no tratamen-
to personalizado aos clicntcs € quaisquer inovagdes
cram introduzidas apcnas na infra-cstrutura, de modo
a niio prcjudicar a pereepgio do cliente sobre a tradi-
cional forma de receber o scrvigo. Nao havia o conflito
porquc a Dircgdo cntendia que o scgmento de mercado
ondc o hotcl atuava scmpre estaria disposto a pagar por
um servigo caro ¢, portanto, nao havia necessidade de
introduzir métodos industriais com o objctivo de redu-
zir cuslos que, continuamentc, sc mostravant crescentes.

o Na Companhia E quatro tipos de servigos cram presta-
dos. Um numa basc pessoal ¢ os outros “industrializa-
dos”. A Dircgao sabia que cra impossivel personalizar
ou industrializar os quatro. Nao houve conflito porque
nao ocorrcram mudangas nos métodos. Os scrvigos
industrializados foram dcssa mancira projetados e as-
sim cram prestados aos novos clicntes. Em certo mo-
mento, satisfcita com a rentabilidade, a Diregao foi
tentada a inovar no scrvigo pessoal. Rapidamcente se
dcu conta que a novidade nao scria cxitosa.

Abstract

Em rcsumo, este é um conlflito que pode ocorrer. H4
um conjunto de inovagdes tcenoldgicas bem sucedidas em
vérios sistemas prestadores de servigos € uma empresa
pode scr tentada a adot4-lo no scu sistema operacional.
Contudo, é nccessario avaliar-as conseqiiéncias dessas
inovagOcs na cstratégia de marketing e/ou desenvolver
ag0cs que motivem os Usu4rios a aceitar as mudangas, se
cstas inovagocs forcm fundamentais para a empresa con-
tinuar compctindo.

Finalmcnte, como contribuigio a estudos futuros em
um maior nimero dc empresas, este trabalho oferece um
conjunto de hipdteses a serem testadas.

Um grupo de hipéteses poderia relacionar certas
caractcristicas das cmpresas com a ocorréncia, verifican-
do a cxisténcia, ou nio, de conflitos entre produgao e
marketing. Neste scntido, o trabalho de Lovelock (1983)
pode scr itil por rcunir uma série dc esquemas para
classificar cmpresas de servigos. Em particular, o grau de
contato do cliente com o sistema prestador de servigo, tal
como dcfiniu Chase (1978), parece scr uma varidvel de
grandc relevincia,

Qutra hipdtcse poderia rclacionar o grau de mecani-
zagdo e/ou informatizagdo do sistema opcracional com a
existéncia, ou nao, de conflitos associados ao nivel de
scrvigos. Esta hipdlese mcreceria especial atengdo nos
sistemas ¢cm que a gradual substituigdo de mio-de-obra
por cquipamentos vai climinando o componente humano
da prestagdo de scrvigos cm que o elemento pessoal € visto
como parte do produto.

Various writers have shown interest in the study of the relationships
betwecn markcting and production as they arise in manufacturing
companies. In general such studies analyze the potential points of conflict
betwecen these two areas and attempt to suggest mecasures that could
resolve such conflicts or, at Icast, minimiza their cffects.

As far as scrvice firms arc concerned, there is not as much literature on
this topic. The studies that do refer to the intcractions of marketing and
production usually limit themsclves to mentioning the nced of close
coopcration across these functional areas so as to ensure customer

satisfaction.

Between the need of close cooperation and actual practice, there is still a
long way for cmpirical rescarch. How do production and marketing
cohabit in service firms? What factors determine the quality of the
intcraction betwceen these two arcas?

Given the increasing interest that the scrvice sector has aroused both in
academia and busincss, the study focuscs on how marketing and
production interact in firms that offer various types of scrvices, in an
altempt to answer the above questions and (o generate also hypotheses the
testing of which could throw new light on the subject.

The rescarch consists of an cxploraty study of five companies operating in

Spain. The analysis of the five case studies lead to a number of preliminary
conclusions and a body of hypothescs that relate certain characteristics of

scrvice systems with the existence or abscence of conflicts between

production and marketing.
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