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Objetivos Instrucionais

« Estar em condicbes de discutir as
diferencas entre servigos e produtos

= Discutir aspectos a serem
considerados na formulagcdo de
estratégias para organizagbes de
servico

= Conhecer métodos que apdiam a
tomada de decisdes estratégicas nas
organizagdes de servigo
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Programa da Disciplina

= Introducéao
« Estratégias em organizagbes de
servico

= A natureza dos servicos
A légica dos consumidores
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Estratégias em Organizagoes
de Servigo

= Analise estratégica
= Opcoes estratégicas
= Implementacio de estratégias
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A Natureza dos Servicos

O tridngulo de servigos
Definicdo do conceito de servico
Servitizacao

Globalizacao dos Servicos
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A Natureza dos Servicos

Deveremos examinar as diferentes caracteristicas que distinguem servicos de
bens. Isto leva a idéia da classificagcdo dos servigos; nem todos os servigos séo
iguais. Reconhecer as diferengas entre os diferentes tipos de servigos é crucial
para se gerenciar as operagdes de servigco. Na primeira parte chegaremos a um
sistema para gerenciamento de servigos: o triangulo de servicos. Este modelo
liga os diferentes tipos de servigo as diferentes partes da organizagéo de servigos
a ser gerenciados.

Servigos sdo produtos complexos e multi-facetados, dificeis de visualizar e como
consequéncia de comunicar externa e internamente. Um dos fatores criticos de
sucesso no gerenciamento de servigos é o desenvolvimento de um coerente e
internamente consistente conceito que seja direcionado para um especifico
segmento de mercado. A definigdo de conceito de servico, juntamente com o
objetivo de mercado, é o ponto inicial para um sistema de prestacao de servicos.
Embora os primeiros exames possam sugerir uma clara distingao entre servigos
e bens, esta se tornando cada vez mais claro que os limites entre empresas
manufatureiras e prestadoras de servigos sdo crescentemente inexistentes.
Olharemos a nogdo de servitizagdo isto é as empresas manufatureiras incluindo
servigos em seus negocios. Desta forma a gestéo de servigos se torna um
desafio também para a manufatura.

Como os servigos se apresentam na economia mundial? Duas tendéncia
emergem: 0S servigos séo responsaveis por uma parcela cada vez maior da
criagdo de riqueza em todas as economias através do mundo; e servigos estéo
se tornando cada vez mais globalizados.
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A Logica dos
Consumidores

=« Marketing de relacionamento

= Comunicagao do conceito de
servigo desenvolvido

= Estabelecimento do preco
= Medir a satisfagao do Cliente
= Garantia do nivel de servico

= Sistema de gerenciamento de
reclamacoes
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" A Légica dos Consumidores

. Quando se projeta e se gerencia servigos, € muito importante que a empresa use o tempo necessario para conhecer seus cliente. Os clientes tém que
considerar uma compra que ¢ razoavelmente dificil de avaliar antes de usar o servio. Ainda mais, porque os clientes participam do processo de
produg&o, ¢ muito mais uma atividade intima que a simples compra de um bem. Uma empresa de servigos tem a obrigagéo de saber as necessidades e
motivages de seus clientes. N&o ¢ surpresa que o foco mais importante no marketing de servigos é sobre a construgéo e manutengéo do
relacionamento. Neste sentido o marketing de relacionamento tem tido grande importancia. A construgéo e manutengéo do relacionamento em uma
situacéo de prestacéo de servigos séo diretamente relacionadas ao principio da satisfagéo do cliente, a fidelidade do cliente e a lucratividade.

. Um importante elemento para se construir confianga entre o prestador de servigos e os clientes ¢ a tarefa de se “transformar o intangivel em tangivel”.
Esta é a quest&o para aqueles envolvidos no marketing de servio e pode ser alcangado por uma clara promog&o da oferta do servigo e pela fixagéo de
um nivel de prego o qual esteja adequado com a posig&o competitiva da empresa de servigo. A mais importante atividade na promogéo ¢ a
comunicagdo. Um conceito de servigo precisa ser desenvolvido e entéo comunicado de uma forma clara e consistente de forma a reduzir o risco do
cliente quando ele adquire um servico. Uma boa estratégia de comunicag@o incluird decisdes quanto aos canais de comunicagao e e ferramentas assim
como ao seu plano. A simultaneidade da produgéo e consumo em servigos significa que o sistema de entrega (especialmente os empregados) ¢ uma
ferramenta de comunicagao muito importante.

. A questao do prego & outro aspecto tangivel do marketing de servigo. O desenvolvimento de uma sistema para fixagéo de prego dos servigos oferecidos
de uma firma pode passar por quatro etapas: objetivos do preco, estratégia do prego, estrutura do prego e niveis/taticas de preo. A escolha da estratégia
de prego tem impacto em outros aspectos do gerenciamento de servigo. Nao somente a posigéo competitiva da empresa é influenciada pelo prego, mas
niveis de prego podem ser usados para geréncia da demanda de servigos de acordo com a capacidade da empresa.

. Considerando-se a satisfagao do cliente deve-se olhar para até que ponto o servigo e a performance da empresa atendem as expectativas do cliente.
Existem varios métodos para se medir a satisfagéo do cliente.

. A satisfagao do cliente depende em grande parte de quédo bem os prestadores de servigo (empregados) entendem as expectativas do cliente. Por esta
razéo algumas empresa estao tornando seus padrées de performance mais explicitos pelo uso de contratos de garantias do nivel servigo. Neste tipo de
arranjo o prestador do servigo faz promessas sobre o nivel de qualidade que o cliente pode esperar e algumas vezes suporta estas promessas com com
indenizagdes em caso de falha. Este tipo de arranjo permite ao prestador de servigos a oportunidade de identificar as falhas nos servigos e
continuamente melhorar a oferta de seus servigos. Isto novamente é de grande importancia para se manter uma relagéo de longo prazo com os clientes.

. Assim como as medidas de satisfagéo sao valiosas para mostrar como os clientes apreciam os produtos de uma empresa de servigos, a insatisfagao &
ainda mais importante de se detectar. Uma posigéo ativa de estimular os clientes a revelarem suas reclamagdes € uma estratégia que traz retornos,
certamente em termos de fidelidade dos clientes. Neste sentido a implantagéo de um sistema de gerenciamento de reclamagdes de forma que os clientes
se sintam encorajados a reclamar, se necessario, € uma boa iniciativa.

. Fica claro que a retengao de clientes € muito importante para empresas de servigo pelo fato de se perceber que existe uma relagéo positiva entre a
retengao de clientes e a lucratividade, alavancada pelo valor agregado durante a vida de um cliente. O cliente ndo pode ser separado do sistema de
prestagdo de servigos e é esta relagao crucial que é a chave para o efetivo gerenciamento dos servigos. A intangibilidade e a variabilidade dos servigos
significa que o risco percebido em se comprar servigos é em geral maior que aquele percebido na compra de bens.
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Introducao

= O Sr. Farias sentiu muita fome no
final de um dia de trabalho. Ele
estava especialmente
interessado em devorar uma
pizza. Ele estava pronto para
pegar o telefone e pedir que lhe
fosse entregue em casa , quando
se lembrou que tinha outras
opcdes que poderiam satisfazer
seu desejo.
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Introdug.ao

Ele poderia ir ao supermercado e comprar 0s
ingredientes como: farinha, cogumelos, ovos
etc. e fazer uma pizza ele mesmo. Esta seria a
opg&o mais barata, custando R$ 6,00

= Ao invés de comprar os ingredientes ele

poderia, ele poderia comprar uma pizza
congelada por R$ 9,00

« Ele poderia pedir uma pizza pelo telefone e té-la

entregue em casa. Isto custaria R$ 13,00

= Ele ainda poderia ir a um excelente restaurante

italiano que serve uma pizza de primeira ao som
de musica italiana com uma tacga de vinho por
R$ 45,00
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Introducao

« O que faz com que os precos da
mesma pizza sejam diferentes?

= A mesma pizza ¢é uma mercadoria,
que teria pequena variacao de preco,
a diferenca é o servico.
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Estratégia em Organizacdes
de Servico

Objeto da Estratégia

Analise Estratégica

Opcdes Estratégicas
Implementacao de Estratégias
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Questoes Estratégicas

= Globalizacio

=« Tecnologia da
Informacéo

= Meio Ambiente
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Deveriamos
Deveriamos aprender
Importar? uma lingua
Estrangeira?

O NI Deveriamos
afetard nossa Exportar?
organizacao? '
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A Tecnologia da Informagao se Tornou uma Ferramenta
Fundamental da Administra¢ao

Deveriamos Devemos
ter um “‘site” renovar
na “Web”? nossos PC’s?
Devemos
Devemos “laptons”
.. comprar “laptops
terceirizar o p ptop
ara 0 nosso
Nosso MIS? p

pessoal?
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A Preservacdo Ambiental ¢ uma Importante Questao

Estratégica
Devemos reduzir
’NOSS? empresa substancias
¢ ambientalmente ambientalmente
K) .
correta’ agressivas em

nossos produtos?

oo oo oo oo

mn i m m @) Congresso
De\{emos ird aprovar
reciclar? leis mais duras?
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COMO E SUA ORGANIZACAO ?

Grupo A Grupo B

E ritualista E inquisidora

E reducionista E expansionista

E elitista E democratica

Acha facil criar uma estratégia E exigente

Projeta o futuro a partir do presente |Imagina como sera o futuro
Defende o posicionamneto atual Gosta de novas idéias

Se sua organizacao possui mais caracteristicas do grupo
A, faz um planejamento estratégico burocratico. Se
encontra mais afinidades com o grupo B, talvez ja seja
uma revolucionaria.
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As decises estrategicas dizem respeito a:

= Escopo das atividades das organizagoes

=« Adequaciao das atividades da corporagao ao ambiente
externo

= Adequacao das atividades aos recursos internos (fisicos,
humanos e gerenciais)

= Alocacgao e realocagao de recursos substanciais da
organizagao
= Mudangas organizacionais que afetam as areas operacionais

= Expectativas daqueles que possuem poder dentro e em
torno da organizacao

= Diretrizes da organizag¢ao no longo prazo
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Em Resumo

Estratégia ¢ a base para definicdo das acoes que
implementario o direcionamento e escopo da
organizacio no longo prazo: idealmente ela adequa os
recursos da organizacao ao seu ambiente em constante
mudanca, e em particular a seus mercados,
consumidores ou clientes de forma a atender as
expectativas daqueles que possuem poder sobre a
organizacao.

@2004 EF 20




Visao Versus Missao
Declaracgao de Missao Declarag¢ao de Visao
Responde a Questio Responde a Questio

“O Que nos
Queremos nos
Tornar?”

“Qual € nosso
Negocio?”

@2004 EF 21
©1999 Prentice Hall

[

TGL micieo do Estudos

COPPS (Temnsneyen, Somitn  Lagieims.
]

Componentes da Declaracao de Missao

Clientes/Consumidores/Usuarios
Produtos e Servicos

Mercados

Tecnologia

Preocupacoes com a Sobrevivéncia e o
Crescimento

Filosofia
Conceitos
Preocupaciao com a Imagem Publica

Preocupac¢ao com os Empregados
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Porque a Missao é Importante?

- Para garantir uma unanimidade da proposta

- Para fornecer bases para alocacio de recursos

- Para fornecer um censo de direcio para as pessoas
- Para dirimir diferencas entre os Stakeholders

- Para resolver os pontos divergentes de gerentes

- Para elevar sentimentos positivos sobre a firma

- Para servir de base para os objetivos e estratégias

- Para prover direcao '
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Chaves para a Formulacao de Estratégias

Missao
Oportunidades e Forcas e
Ameagcas N > Fraquezas
Externas T Internas

Formulacao de Estratégias I
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Elementos do Planejamento Estratégico

= Analise estratégica
4 O ambiente externo
¢ O ambiente interno (processos, pessoal, infra-estrutura)
# Cultura organizacional (Valores, objetivos e poder)

= Formulacgao de alternativas e escolha
& Geragao de opgodes
¢ Avaliacao das opgdes
¢ Selecgao de estratégia

= Implementagao da estratégia escolhida
¢ Planejamento dos recursos
¢ Pessoal e sistemas
& Estrutura organizacional

@2004 EF
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Dez Forcas Externas Chaves
Competitiva
Economica Tecnologica
Social Governamental
Cultural Politica

Demografia Ambiental

Legal l
4 EF
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Relacionamentos entre as Forcas Externas e a
Organizacio
Competidores
Forgas Econdmicas Fornecedores
. Financiadores
Forgas Socias, . .
Culturais Clientes/Consumidores
Demogréficas ¢ Empregados OPORTUNIDADES E
Ambientais Comunidades AMEAGAS DE UMA
e - ORGANIZACAO
Forgas Tecnologicas Stockholders
Forgas Competitivas Sindicatos
Governo
Associagdes
Comerciais
Produtos
Servigos
Mercados
Ambiente Natural
@2004 EF
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Questoes Chaves sobre os Competidores

Quem sao nossos
Competidores?

Onde se
Localizam
nossos
Competidores?

Quais sao as
Fraquezas de

nossos

Competidores?

Quais sao os
Objetivos de
Nnossos
Competidores?

Quais sao as
Forcas de
nossos
Competidores?

Quao Vulneraveis
nés Somos as
Estratégias de
NoSSsos
Competidores?
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Importancia do Ambiente Externo no Comportamento

da Firma
Mudancas no Mudanca na Mudanca nos
Ambiente —> | Demandados | — Produtos e
Externo Clientes Servicos
Oferecidos
@2004 EF 29
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T Quatorze Forcgas Internas Chaves

[

Administracao

Marketing | Manufatura

Pesquisa & Producao/

Desenvolvimento

Operacao

Distribuicao
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Compras
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Forcas Internas Chaves (cont.)

Contabilidade/Financas

Embalagem

Geréncia de
Recursos

Humanos

Relacoes de
Vendas

©1999 Prentice Hall
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Propaganda

Relacoes
Empregado/
Administracao

Informacoes
Automatizados

Sistemas de

31

Definicido de uma Competéncia Essencial

A for¢ca de uma empresa que nao ¢ facilmente
alcancada ou imitada por um competidor

©1999 Prentice Hall
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Expectativas de Grupos e Pessoas com Poder

= As crengcas dos grupos e pessoas que tém poder na
organizagdo formarao os principios culturais que regem a
organizagao.

= Dois grupos podem chegar a diferentes conclusées sobre um
mesmo ambiente externo, considerando-se um mesmo
conjunto de recursos, provavelmente prevalecera as idéias
daquele grupo que tem mais poder.
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Teia Cultural

Estorias

Legendas Folclores

Simbolos

Cerimonias Linguagem

Rituais Metaforas

Valores

Mitos

Crencas Sagas

Herois

@2004 EF
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Escolha Estratégica

=« Geracao de opcgoes
¢ Quais os possiveis cursos de agao da
organizagao?
¢ Em que areas focalizar os negécios?
¢ Sera necessario mudar o foco do negécio?
¢ Quais diregoes estratégicas serao

de produtos e elenco de produtos?

@2004 EF

convenientes em termos de desenvolvimento
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Estratégias Genéricas de Porter

Lideranca em Custos

A Estratégia dirige para a Producio de Produtos e
Servicos Padronizados a um Baixo Custo por
Unidade para Clientes que sio sensiveis a Preco

Diferenciacgdo

A Estratégia Orienta para Produtos e Servicos
Considerados Unicos na Indistria e Direciona
para Clientes que Siao Relativamente nao
Sensiveis a Preco

@2004 EF
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Estratégias Genéricas de Porter (cont.)

Foco

©1999 Prentice Hall
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V A Estratégia Busca Produtos e Servicos Que
Preenchem as Necessidades de Pequenos Grupos de
Clientes/Consumidores/Usuarios

37
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Estratégias Genéricas

Alto Hibrida ' Diferenciacio
Valor Foco em Diferenciacio
Percebido Custos
pelo ) g
Cliente

Baixo Foco em Custo

Baixo

Preco
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Avaliacao de Opcdes Estratégicas

= Quais os méritos relativos a cada opgao?

= Quais das estratégias estao relacionadas aos
pontos fortes?

=« Quais das estratégias ajudam a superar fraquezas
e se aproveitam de oportunidades?

= Qual o nivel de adequabilidade da estratégia?

= Quais sao as perspectivas de viabilidade de
implementacao?

= A organizagao podera implementar a estratégia?

= Existe aceitabilidade a nivel cultural ou em
termos de expectativas de ganho da estratégia?

@2004 EF
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Selecao de Estratégias

=« Podera ser selecionada uma ou mais estratégias.

= Nao existe uma definigao clara de certo ou errado
nesta escolha.

= O processo de sele¢cdao nao pode ser olhado
como puramente objetivo ou um ato légico.

= A escolha é muito influenciada pelos grupos e
pessoas com poder na organizagao.

@2004 EF
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Implementacgao de Estratégias

Transformagao das Estratégias em Acdes

Planejamento de Recursos:

= Quais sao as tarefas chaves a serem
executadas?

= Quais as mudancgas necessarias na alocagao
de recursos entre setores?

= Quando fazer as mudangas?
= Quem sera responsavel pelas mudangas?
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Implementagéo de Estratégias

Transformagao das Estratégias em Agdes

Estrutura organizacional:
= Quais mudancgas serao necessarias?

= Quais serdao as mudancgas no sistema de
gerenciamento?

= Quais as responsabilidades dos diferentes
departamentos?

= Que tipo de sistema de informacao sera
necessario para monitorar o progresso da
estratégia?

= Sera necessario retreinar a forga de trabalho?
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Implementagéo de Estratégias

Transformagao das Estratégias em Acdes

Gerenciamento da mudanc¢a estratégica:

= Mudangas na rotina do dia-a-dia.

= Mudangas em aspectos culturais da
organizagao.

= Bloqueios politicos as mudancas.

@2004 EF 43

Beneficios da Administracdo Estratégica
- Melhoria na Comunicacio - Maior Produtividade
- Conhecimento Crescente - Estratégias mais Efetivas

- Constroi Comprometimento - Produtividade Crescente

- Permite a Empresa Influenciar, Iniciar e Antecipar

- Ser Proativo ao invés de Reativo
@2004 EF 44
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Beneficios da Comunicacao e do
Engajamento na Administragdo Estratégica

Os gerentes de todas as areas
funcionais ouvem e discutem
seus pontos de vista nas
reunioes de administracao
estratégica. Esta interacio
aumenta o conhecimento,
reconhecimento e entendimento
entre os gerentes que de outra
forma, nao se comunicariam
uns com 0s outros.
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VisOes dos Estrategistas

O desenvolvimento estratégico deve ser olhado como um processo misto e
nao como resultado da visdo de um estrategista isoladamente.

= Visao da selegao natural - Alguns gerentes consideram a influéncia do ambiente
externo tdo dominante que as estratégias da organizagdo sao respostas as mudangas
neste ambiente

= Visao do planejamento - Adota-se uma sistematica de planejamento para definigio
dos caminhos da organizacao (Porter, Mintzberg, etc.)

= Visao da légica incremental - Construgio estratégica através de “comparagdes
sucessivas limitada, i.e., comparar opgées umas com as outras através do dia-a-dia da
administracao e nao através do processo de planejamento. Os gerentes vém seu
trabalho de forma adaptativa, continuamente mudando estratégias para se manter em
linha com o ambiente externo.

= Visao cultural - Profundo nivel de suposigées basicas e credos que sdo
compartilhados pelos membros da organizacao

= Visao politica - “Status” em influéncia dos grupos (“stakeholders”)

= Visionarios - Lider carismatico, intuigio sem uma procura sistematica de causa e
efeito ou do dia-a-dia da organizagao. Existem ambientes tao estaveis que nao ha
sentido em se planejar
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Viséo integrada do desenvolvimento estratégico

Logica incrementalista

Planejamento Politica

Sele¢iio natural Cultural

Visionaria
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O Desafio

Quem ira criar as industrias do

Futuro, vocé ou seus concorrentes?
= Quem ira transformar as industrias
de hoje, vocé ou seus concorrentes?
Quanto tempo vocé dedica a imaginar

seu futuro?

Seu Futuro?
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A natureza do servico

Questdes a serem discutidas

= As caracteristicas que diferenciam servigos de bens

= Implicagbes gerenciais dessas caracteristicas
especificas

= A classificagao de servigos e sua relevancia pratica

= O tridngulo de servigos - um modelo integrativo que
focaliza diferentes questdes do gerenciamento de
servigos

= Alguns principios basicos da aplicagéo do tridngulo
de servigos como uma ferramenta do gerenciamneto
de servigos
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A natureza do servico

= Nao ha duvidas que uma aula & um servico, mas
0 que esta aula seria se fosse gravada em uma
fita e vendida?

= Isto esta incluido na categoria servigo ou produto?

= Qual a diferenga de uma pizza que vocé compra
no mercado e uma que vOcé come em um
restaurante?

= O qué faz com que comprar um caminhdo seja
diferente de alugar um?

= IBM é uma manufatura (montadora) ou uma
empresa de servicos?

= Todos os servigos sado similares?

= Se nao, quais as consequéncias gerenciais das
diferencas?
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Estudos

O que é servigo?

Servigo sdo todas as atividades econdémicas nas
quais o resultado principal ndo é nem um produto
nem uma construgéo (Quinn & Gagnon)

Qualquer atividade ou beneficio que uma parte
pode oferecer a outra que seja essencialmente
intangivel que n&o resulte em propriedade de
qualquer espécie (Kotler)

Um servigo € uma atividade ou uma série de
atividades de maior ou menor grau de
intangibilidade que normalmente, mas néo
necessariamente, acontece com a iteragao entre
0 consumidor e profissionais do servigo e/ou
recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do
provedor do servico, a qual é fornecida como
solugdo para um problema do consumidor
(Grénroos)
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Estudos

Caracteristicas do
servico?

Nocdes centrais que caracterizam o servigo:

¢ intangibilidade: significa que uma transacgéao de
servico nao é uma transferéncia de propriedade,
como no caso de um bem fisico

¢ simultaneidade: significa que a realizagao de
um servigco implica tanto a presenga do
provedor quanto do consumidor; ambos tém
papel ativo na realizagao do servigo

Desta forma servigo pode ser definido como:
atividades econbmicas que s&o intangiveis e
implicam na interacdo entre o provedor e o
consumidor
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Qi

Caracteristicas
resultantes?

= Nocoes como intangibilidade e
simultaneidade implicam respectivamente em:

de

¢ perecibilidade: servigos
estocados como bens

¢ heterogeneidade: o fato que ambos
provedores e consumidores precisam interagir
no processo de entrega do servigo, abre espago
para variagées. Consumidores, provedores do
servico, o ambiente e mesmo o momento da
interagao sao fontes de variagao;
conseqlentemente, o processo de entrega do
servico tendera a ser caracterizado por uma
crescente heterogeneidade
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Qi

Tabela resumo

Servigos

Bens

Uma atividade ou processo
Intangivel

Produgao e consumo
simultaneos: o consumidor
participa na produgéao

Heterogéneos

Perecivel: ndo é possivel
estocar

Um objeto fisico
Tangivel

Produgao e consumo
separados: consumidores
nao participam em geral da
produgao

Homogéneos

Pode ser estocado
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o i i

Intangibilidade D% |

= Como um consumidor podera experimentar uma
oferta de servico antes da compra se ele nao
pode ser visto, ouvido, sentido, cheirado ou
saboreado? Zeithaml apresenta trés qualidades

Pesquisa Experiéncia Conceito relacionadas a oferta de algo:

¢ pesquisa: determinacdo de atributos que o
consumidor pode determinar antes da compra;
como cor, prego, cheiro, etc (perfume, cor ou
estilo de uma roupa)

. . ¢ experiéncia: atributos como sabor,

Tangiveis adequabilidade os quais s6 podem ser
percebidos apds o consumo (cabeleireiro)

& prestigio/conceito : atributos que o consumidor
pode ndo ser capaz de avaliar mesmo depois
do consumo (regulagem dos freios, alinhamento
do carro)

Intangiveis
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b

Simultaneidade T

= O consumidor participa no processo de produgéo e
utiliza o servigo durante o processo de producao
¢ quando assiste uma aula o aluno escuta e
aprende
¢ 0 piloto de um avido executa o v6o € ao mesmo
tempo em que o passageiro é transportado
=« O grau de sobreposi¢ao ou simultaneidade pode
variar significativamente de servigo para servigo
¢ baixo grau como em um banco ou o reparo de
um carro
¢ alto grau como em um hospital ou em um
restaurante
=« Fator humano crucial no servigo, assim especial
atencao deve ser dada a pessoa que lida com o
consumidor
@2004 EF
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Heterogeneidade

= Existem trés fontes que diferenciam as condi¢des
de prestagao de servigos

¢ o provedor do servigo: as pessoas ndo sao
como robds, capazes de repetir constantemente
as agdes dia apos dia

¢ o consumidor: o estado de espirito ou a
situagdo pessoal do consumidor influencia
fortemente o seu comportamento, influencia
também a sua percepgdo do servigo; o
consumidor pode ser influenciado também pela
presenca de outros consumidores

& o0 ambiente em volta: varios fatores externos
podem influenciar a percepgdo do consumidor
sobre o servigo, por exemplo, temperatura, filas,
chuva ou sol etc.
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Perecibilidade 5 ==

=« Diferente de bens, servicos ndo podem ser
estocados

¢ quando um aeroplano levanta vbéo vazio os
assentos vazios estdo perdidos para sempre,
restaurantes com mesas vazias, linhas
telefénicas nao utilizadas, etc

¢ o fato de servicos ndo poderem ser estocados
causa grande dificuldade para as empresas, por
exemplo servigos com hora pico de demanda
muito elevados: restaurantes, empresas aéreas,
eletricidade, etc

¢ a gestdo de oferta e demanda se torna um ponto
critico
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Métodos de Classificacao
de Servigos

«Grau de intangibilidade

«Grau de contato com o cliente

=Grau de simultaneidade

«Grau de heterogeneidade

«Grau de perecibilidade

«Grau de flutuacdo da demanda

«Grau de personalizacao

«Grau de intensidade capital
sDirecionamento para pessoas ou objetos

‘P 'I'GL__N.'.r_i-n de Estudos
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de intangibilidade

= Todos os servigos podem ser ordenados de baixa
para alta intangibilidade.

= A intangibilidade
= A\ dificuldade do consumidor ter experiéncia
quando avalia a oferta

= Intangibilidade também causa problemas
operacionais porque itens intangiveis
+ ndo podem ser estocados
+ apresentam dificuldades quanto a
padronizagao, fazendo com que a
qualidade dependa fundamentalmente da
pessoa que prové um determinado servigo
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de contato com o consumidor

= Caracteristicas das organizagdes de servigo com alto
grau de contato:

+a demanda é instantanea
*nao é possivel fazer estoque

= A contato entre provedor e consumidor

= uma falha no sistema operacional do servico tem
efeito imediato e direto no consumidor

= o0 empregado que presta o servico tem de ser
ambos: competente e comunicativo

= 0s prestadores do servico devem desempenhar o
trabalho tdo bem como funcionarios de “front-office”

= a selegdo e o treinamento passam a ser muito
importantes

@2004 EF
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de simultaneidade

=« Simultaneidade ndo é necessariamente
refletida pelas dimensdes anteriores

=« Produgdo e consumo podem ocorrer
simultaneamente sem que o consumidor
esteja presente

« Exemplo: “Homebanking” que permite ao
consumidor utilizar o servigo sem contato
face a face com o prestador do servico
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de heterogeneidade
=« empregados e consumidores sao fontes
de heterogeneidade
= A\ contato com o consumidor
A heterogeneidade
= a padronizagao dos servigos pode ser
uma maneira de diminuir a
heterogeneidade
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de perecibilidade

= [Esta dimensao é bem relacionada com o grau de
intangibilidade e o grau de simultaneidade

= W parcela mercadoria do servico
A justaposigéo entre produgao e consumo

= A grau de perecibilidade (ofertas ndo seréao
estocaveis) a gestdo de competéncias sera
complexa

= Gestdo de competéncias:

= os clientes perceberdo uma reducdo do
tempo de espera; os empregados terdo que se
adaptar a uma flexibilidade maior
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de flutuagao da demanda

= Esta dimensao esta relacionada a
anterior

=« A flutuagdo da demanda

= AN importdncia da gestdo das
habilidades

= Em restaurantes e hotéis o problema é
mais acentuado que no caso de bancos e
empresas de seguro

@2004 EF
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de personalizagao do servico

= Os servicos, por ndo serem oferecidos nas
prateleiras, podem ser personalizados

= AN grau de justaposicdo entre produgdo e
consumo

= A possibilidade de personalizagéo
= A\ grau de personalizagéo

= A demanda por competéncias ndo usuais
dos funcionarios (em oposicdo aos servigos
padronizados)

= Exemplos: servigos profissionais, hospitais e
restaurantes sofisticados.
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Dimensoes para classificar Servigos
Grau de predominancia trabalho/capital

= As organizagbes de servicos diferem quanto a
predominancia trabalho/capital

= Exemplos de empresas com baixa ou moderada
predominancia do trabalho: empresas de comunicagao,
entretenimento e recreagao, transportes, hospitais.

= No caso dos hospitais:
A quantidade de equipamentos muito caros
= A predominancia do capital

= A importdncia das decisbes que envolvem
capital, vantagem tecnolégica e gerenciamento de
competéncias

= Exemplos de organizagdes com alta predominéncia do
trabalho: empresas de servigos profissionais e pessoais

A predominancia do trabalho

= A importancia da gestdo de recursos humanos,
incluindo treinamento, contratagdo e recompensas
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Dimensoes para classificar Servigos
Direcionamento do servigo

= Os receptores do servico podem ser pessoas. E
0 caso das empresas de servicos pessoais,
hotéis, restaurantes, escolas;

= Os receptores do servico podem ser objetos
tangiveis ou itens intangiveis. E o caso das
empresas de frete, servigos de lavanderia,
servigos de contabilidade.

= Consequéncia:
= as habilidades requeridas dos empregados
devem ser adequadas ao tipo de receptor
do servigo oferecido.
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Esquemas de classificacao de Servigos

Os esquemas de classificagdo ndo tem a finalidade
de segmentar o setor de servicos em categorias
puras; seu maior mérito estd em produzir a
compreensao que inspira a agao administrativa.

Veremos, a seguir, 3 esquemas de classificagdo dos
servigos:

=« Esquema de classificagdo baseado nas
dimensdes INTANGIBILIDADE e
SIMULTANEIDADE

=« Esquema de classificagdo baseado nas
dimensdes GRAU DE CONTATO e GRAU DE
PERSONALIZACAO

= Esquema de classificacdo baseado nas
dimensdes NATUREZA e INTENSIDADE DE
CONTATO ENTRE CONSUMIDORES E
PRESTADORES DE SERVICO
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GRAU DE SIMULTANEIDADE
SERVICO
BAIXO ALTO PURO
Educacgao por video Psicotérapia

ALTO

Fast food

BAIXO

Cabeleireiro

GRAU DE INTANGIBILIDADE

Livraria

MERCADORIA
PURA
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GRAU DE CONTATO COM O

GRAU DE PERSONALIZAGCAO

BAIXO

ALTO

ENFERMEIRA

Habilidades chave:
e Tornar confortavel a
permanéncia do
cliente
e Ser amigavel

ELEVADO

PSICOTERAPEUTA

Habilidade chave:
Diagnéstico em
tempo real de
situagdes
complexas e
problemas mal
especificados

FARMACEUTICO

Habilidade chave:
e Supervisdo da

equipe que prepara

os medicamentos

CLIENTE

REDUZIDO

NEUROCIRURGIAO

Habilidade chave:
Solugdes criativas e
inovadoras para
cada tipo de
problema

PROCESSOS
PADRONIZADOS
ENFASE NA
EXECUGAO

PROCESSOS
PERSONALIZADOS
ENFASE NO
DIAGNOSTICO

O VALOR E
PERCEBIDO NO
“FRONT OFFICE”,
OU SEJA,
ENQUANTO DURAR
A INTERAGAO COM
O CLIENTE

O VALORE
PERCEBIDO PELA
IMPORTANCIA DO

TRABALHO. O FOCO
DO CLIENTE ESTA
APENAS NO
RESULTADO
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NATUREZA E INTENSIDADE DO CONTATO

Mantenedor
interativo

Tarefa interativo

« O cliente espera
um procedimento
padrdo

« Ainteragédo é
rapida

* Os empregados
podem ser

treinados

* O cliente ndo
sabe como obter
0 que necessita

« Ainteragdo gira
em torno da tarefa
* A vinculagado é
longa e existe

prestador de
servigo

* O prestador do
servigo geralmente
nao é substituido

ARQUITETO
NEURQCIRURGIAQ

Pessoal interativo

s habilidades
técnicas, pessoais
e sociais do
prestador de
servigo sao cruciais
« O prestador do
servigco domina
durante a interagéo
« O prestador do
servigo geralmente
néo é substituido

* A empresa é
dindmica: cada
episodio requer
uma solugéo nova

PSICOTERAPEUTA
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O tridngulo dos servigos

O conceito do tridngulo foi sugerido inicialmente
por John Haywood-Farmer, como uma ferramenta
para auxiliar na compreensdo dos temas
relacionados a gestdo da qualidade em varios tipos
de servicos.

O tridngulo de Farmer foi adaptado para ser o
desenho de uma organizagao de servico.
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T e COMPONENTES DO PROCESSO E FiSICOS

TUDO QUE E CLARAMENTE IDENTIFICADO COM A ORGANIZAGAO:
« infra-estrutura fisica
* componentes materiais
« rotinas comportamentais (s&o influenciadas/ditadas pelas ACOES
ORGANIZACIONAIS. E uma competéncia BEM TREINADA: habilidade para se
comunicar, amabilidade, ateng&o)
* processos e procedimentos
* reputacéo

Capital
Estrutural

T

i

Capital
CARACTERISTICAS PESSOAIS HABILIDADES TECNICAS Humano

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS NAO HABILIDADES RELACIONADAS A
ASSOCIADAS A NENHUMA PROFISSAO PROFISSAO (fazer um bom trabalho)
VALORES FUNDAMENTAIS E NORMAS QUE CARACTERISTICAS ADQUIRIDAS
GERAM AS ATITUDES BASICAS DIANTE DAS ATRAVES DA FORMAGAO
TAREFAS E DO RELACIONAMENTO « habilidade para diagnosticar
* motivacao « conhecimentos técnicos
* particularidades da pessoa @2004 EF * habilidade para recomendar 74
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COMPONENTES DO
PROCESSO E FiSICOS
exemplos:

« servigos MANTENEDOR-INTERATIVOS
« farmacéutico

CARACTERISTICAS HABILIDADES
PESSOAIS TECNICAS
exemplos: exemplos:
« servicos PESSOAL-INTERATIVOS « servicos TAREFA-INTERATIVOS
« restaurante para estudantes: * neurocirurgiao

» NAO tem a melhor cerveja
» NAO é o mais asseado

» NAO é o mais moderno

» NAO é o melhor equipado
*odono é LEGAL!
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O triangulo dos servigos como uma
estrutura para a agao gerencial
O tridngulo dos servigos pode ser utilizado para

posicionar a organizagao em relagao a outras e
para comparar a organizagdo com 0s concorrentes.

Pode ser utilizado também para orientar a tomada
de decisao, associando:

* acao
« foco (na base ou no topo do tridngulo)

» conseqliéncias da acéo
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Micleo de Estudos

Y TGL)

COPPS (Temnsneyen, Somitn  Lagieims.
=]

€

. AGAO
§ EQUILIBRIO

FOCO

' LEALDADE DO
' CONSUMIDOR

> o[

CONSEQUENCIAS

| VOCE E UM NUMERO

e GOSTAMOS DE VOCE, MAS NAO SABEMOS O
| QUE ESTAMOS FAZENDO

e PODEMOS FAZE-LO; O SEU CASO E
INTERESSANTE; NAO NOS IMPORTAMOS COM
VOCE

le  LEALDADE PARA COM O SISTEMA
| (DISNEYLANDIA)

e LEALDADE PARA COM OS “ATORES” (PEGA DE
TEATRO, CONCERTO DE MUSICA)
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Micleo de Estudos

Y TGL)

COPPS (Temnsneyen, Somitn  Lagieims.
=]

€

ACAO

FOCO

CONSEQUENCIAS

PosIcAo
COMPETITIVA

e BANCO INVESTINDO EM RECURSOS DE AUTOMACAO

e BANCO VISANDOMELHORIAS NO AMBIENTE
INVESTINDO NAS HABILIDADES PESSOAIS

e BANCO INVESTINDO NO CONHECIMENTO DOS
FUNCIONARIOS

> [» o> >[5

e MCDONALD'S

e  RESTAURANTE 3 ESTRELAS
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ACAO FOCO CONSEQUENCIAS

SEGMENTACAO E : e BANCO COM 2 SISTEMAS: PADRONIZADO E
FOCO PERSONALIZADO
A e OFICINA MECANICA DE CONCESSIONARIA DE
/\ VEICULOS
e OFICINA MECANICA TRADICIONAL
CENTRALIZACAO E A 1)  GESTAO CENTRALIZADA
DESCENTRALIZA-
(}AO A 2)  GESTAODESCENTRALIZADA; MAIOR
AUTONOMIA
TRANSFERENCIA DO A 3) CRESCERE INTERNACIONALIZAR E FACIL
' CONCEITO DE 54)
i ; ; CRESCER E INTERNACIONALIZAR E UM
SERE A | PROCESSOLENTO
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A natureza dos servicos:
conclusoes

* 0s servigos sao incontestavelmente diferentes das mercadorias

* as caracteristicas que distinguem os servigos das mercadorias
sdo a INTANGIBILIDADE e a SIMULTANEIDADE na produgéo e no
consumo

* INTANGIBILIDADE e a SIMULTANEIDADE:

* impactam o marketing

« tem implicagdes operacionais e tecnologicas, nas areas como
capacitacdo administrativa, desenvolvimento de processo e
gestdo de recursos

« tem implicagbes estratégicas como crescimento,
internacionalizagao e foco

« diferentes dimensdes distinguem diferentes tipos de servigos

O fato de os servicos serem diferentes das mercadorias néo
significa que serd sempre facil distinguir uma organizagéo de
manufatura de uma organizagao de servico.
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Estudos

Definindo o conceito do
servigo

Questdes a serem discutidas

= Porque as empresas de servigo necessitam de um
conceito de servigo

= Como as empresas de servigo podem definir um
conceito de servigo

= Como as empresas de servigo podem implementar o
conceito de servigo e as trés etapas que compdem o

processo de implementacao
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Definindo o conceito do
servico - Por qué?

Os servigos ja foram definidos como sendo um produto em
confecgdo. Isso se refere especificamente ao servico como uma
experiéncia ou processo. Na prestagdo do servico nédo existe um
ponto determinado em que ocorre uma transferéncia de
propriedade.

Muito, sendo tudo, no sistema de prestacdo de servigo esta em
contato direto com o consumidor e suas muitas necessidades. O
sistema em geral e os empregados em particular, sdo parte do
servigo. O sistema, incluindo competéncia, conduta e atitudes dos
empregados tem impacto direto no cumprimento das necessidades
do cliente e por esse motivo sao parte do servigo.

Na manufatura, as especificagdes do produto sédo definidas a partir
das necessidades do consumidor. Nos servigos ndo €& possivel
especificar a partir das necessidades do consumidor. Por esse
motivo, & importante ser explicito sobre o conceito do servigo.
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Fontes de diluicao do
conceito do servico

* 0 pessoal do “front office”
Para os servigos é importante conceder um nivel de autonomia
para o pessoal, em particular ao pessoal que faz o atendimento.
Contudo, variagbes de conduta, competéncia, atitude do
pessoal podem ter efeito no servigo tornando-o diluido a medida
que ele é explicado sem método pelo pessoal que esta em
contato direto com o consumidor.

* o consumidor
Exemplo: o consumidor do “Club Mediterranée” que compra o
pacote e depois percebe que ndo concorda com a filosofia de
turismo do Club Med; como o foco do Mediterranée é dirigido
para essa filosofia, os empregados ndo saberdo como agir com
esse consumidor.

O conceito do servico deve estar claro tanto para os
empregados como para o consumidor.
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Como definir o conceito
do servico

Segundo J. Heskett, qualquer definicdo de conceito de servico deve
responder as seguintes 3 questdes:

* quais sdo os elementos importantes do servico a serem prestados
(declarados em termos de resultados) que serao apresentados para
o cliente, o empregado e para a empresa?
Exemplo: numa loja faca vocé mesmo, os elementos importantes sédo
preco baixo e uma oferta generosa de produtos.

* como esses elementos foram considerados para serem percebidos
pelo segmento de mercado almejado? pelo mercado em geral? pelo
empregado? pelos outros?

O mercado do faga vocé mesmo pode ser percebido como um redutor
confiavel.

+ que esforgos sdo assim sugeridos em termos de desenho,
marketing e prestagao de servigo?
Ainda no mesmo exemplo, abastecimento eficiente e uma ampla série de
produtos; poucos empregados; forte énfase no auto-atendimento; balcdo
opcional para clientes motorizados e um bom projeto de interior para a
loja.
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Implementando o
conceito do servico

Para implementar o conceito do servico sdo necessarias
as seguintes agoes (irés etapas):

+ segmentar mercados
+ focar nos segmentos do mercado
» focar no sistema de prestagao de servigo
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SEGMENTANDO O MERCADO

Diferentes consumidores tem necessidades e
expectativas diferentes.

E essencial analisar o mercado e definir os diferentes
segmentos. Cada segmento deve ser definido com
variaveis que permitam trata-lo diferentemente.

Por exemplo: o Clube Med quando da informagdes pela
internet, busca saber do perfil de turismo do cliente:
familia, sozinho ou casal.
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SEGMENTANDO O MERCADO: variaveis

Na segmentagdo, normalmente sao utilizados 2 grupos de
variaveis :

» 0s beneficios visados

» as caracteristicas do consumidor

Esta se tornando dificil avaliar a que segmento pertence o
consumidor com base em suas caracteristicas: posigao
geografica, socio-demograficas, idade, sexo etc. Um
mesmo consumidor em situagbes diferentes tera
necessidades diferentes.

Por isso, os beneficios visados formam um grupo de
variaveis mais importante.

No setor de turismo por exemplo, a segmentagdo pode se
basear no objetivo da viagem: negdcio ou recreagéo.

A tabela a seguir mostra diferentes expectativas para
diferentes situagdes de compra:
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A preferéncia de compra do cliente faga vocé
mesmo, conforme a situagao de compra

CARACTERISTICAS SITUAGAO DE COMPRA
DA LOJA COMPRAS | GRANDES | TRABALHO | COMPRAS | ACONSE-
URGENTES | QUANTIDADES | DIFICIL | REGULARES | LHAMENTO

ALOJAE NAS IMEDIAGOES . .
EU POSSO OBTER RAPIDAMENTE O QUE PROCURO .
EU SEI QUE A LOJA VENDE ESSES PRODUTOS . .
ALOJA TEM PREGOS BAIXOS . .
A LOJA TEM UM BOM ESTOQUE DO PRODUTO QUE . . . .
PROCURO
ALOJA OFERECE UM BOM SERVIGO POS-COMPRA . .
POSSO ENCONTRAR DIFERENTES MODELOS DO . .
MESMO PRODUTO
ALOJA E AGRADAVEL E ELEGANTE .
ALOJA TEM 0S ULTIMOS LANGAMENTOS .
ALOJA TEM PRODUTOS DE MUITO BOA QUALIDADE .
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Qi

FOCANDO NOS SEGMENTOS DO MERCADO

Focar significa fazer escolhas.

Concorrentes que tentam oferecer tudo para todos,
utilizando um conceito padronizado de servigo para
todos os segmentos terdo encontrado uma forma de ser
a segunda melhor opgao de cada segmento.

Dois pontos:

- Atratividade geral do segmento (tamanho, como tem sido a
oferta, oportunidades de obter o preco prémio da
diferenciagdo)

» Compatibilidade com a organizacdo (adequagdo entre
atividades requeridas e recursos, competéncias basicas e
essenciais, adequabilidade aos objetivos e a viabilidade da
existéncia de recurso)
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Qi

FOCANDO NOS SEGMENTOS DO MERCADO

EXEMPLO:
Uma cadeia de lojas faca vocé mesmo:

O grande numero de pessoas bem treinadas combinado
com os varios pontos de venda e a relagao de produtos
a venda envolvera custos relativamente altos, o que
dificultara a competicdo com uma loja cujo foco € mais
definido.
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FOCANDO NOS SEGMENTOS DO MERCADO

EXEMPLO:
Setor bancario:
os participantes com foco definido parecem estar obtendo melhores resultados:

+ aquisi¢coes urgentes: os consumidores financiam o bem diretamente na loja, ndo
procuram o banco;

+ aquisicoes regulares: os bancos virtuais que ndo possuem instalagdes fisicas
oferecem servigos a baixo custo; os bancos tradicionais reagiram oferecendo na casa
do cliente os servigos da agéncia, aproveitando sua rede de dados;

+ grandes quantidades: o banco belga, Crédit Lyonnais e o holandés Hypotheker se
concentraram em hipotecas e investimentos de médio padrdo em que precos
competitivos prevalecem sobre o servigo;

» trabalho dificil e correndo atras de novas idéias: o belga Paribas visa clientes ricos
(um Unico cliente representa um alto nivel de ativos). Poucas agéncia, o banco visita

seus cliente ao invés de convida-los a vir ao banco. Os bancos tradicionais
responderam com a criacao de servigos especiais para clientes com grandes recurso.
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FOCANDO NOS SEGMENTOS DO MERCADO

Outro aspecto do foco é a comunicagao.

A estratégia de comunicagcdo das empresas de
prestacdo de servico deveria estar particularmente
interessada em criar expectativas corretas e se certificar
de que os clientes certos estdo sendo direcionados
para o sistema correto de prestagao de servico.
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Qi

FOCANDO NO SISTEMA DE PRESTAGAO DE SERVIGO

Um conceito claro do servigo tem sempre um foco estreito.

Foco estreito significa que o sistema de prestagdo de servigo foi
desenhado para as expectativas do segmento.

Focar nao significa necessariamente diminuir a oferta de produtos.

Exemplo: o Ghent, inaugurado no inicio dos anos 80, que & um
complexo de 12 salas de cinema em uma cidade repleta de cinemas.
Todo o sistema de prestagéo de servigo estava focado num conceito
de servigo baseado na escolha. As pessoas nao iriam ao cinema
com um filme especifico em mente, elas fariam a escolha dentro do
complexo. Ao contrario do que se previu, que a rede teria uma vida
curta, foi um grande sucesso e continua sendo.
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Qi

FOCANDO NO SISTEMA DE PRESTA(;AO DE SERVICO:
desafios

Os principais desafios sao:

* manter coeréncia entre os varios elementos do sistema de
prestagao de servigo

* manter a estabilidade no decorrer do tempo
Questdes importantes:

* comunicagido, selegdo e treinamento do pessoal: destinar o esforgo necessario para a
comunicacdo interna; exemplo: 0 SMART, da Daimler-Benz

* separar as atividades do pessoal do “front-office” das do pessoal do “back-office”,
sem perder a consisténcia entre os dois planos:

* a presenca do consumidor junto ao pessoal do “front-office” limita o grau de
liberdade do projeto do sistema;

* as habilidades do pessoal dos dois planos sdo diferentes;
* um “back-office” maior diminui a possibilidade da empresa perder seu foco

« fabricas focalizadas: é um conceito da manufatura que envolve a posicdo relativa e
competitiva da empresa no triangulo dos servigos; exemplos: McDonald’s, Benetton, Club
Mediterranée
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Definindo o conceito dos
servigos: conclusoes

~a natureza dos servigos requer das organizagbes prestadoras de servico que
sejam especificas quanto aos segmentos do mercado
*um conceito claro do servigo identifica o 0 qué e o como do foco:

* inclui as necessidades e as percepgdes dos empregados

» direciona muitos aspectos do marketing da organizacéo, gestao de
recursos humanos e gestao operacional

« tem implicacdes estratégicas

* 0 conceito do servigo ndo é uma prerrogativa das empresas prestadoras de
servigo, como se pode observar no exemplo do SMART

Quando existe um produto tangivel, o conceito claro do servigo pode ser crucial
para o posicionamento do produto. E um sintoma de que a gestéo dos servigos
se aplica a manufatura.
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Servitizagao: os limites
nebulosos entre manufatura e
servigos

Questdes a serem discutidas

= Qual o significado de Servitizacéo
= Os diferentes estagios da Servitizagao

= Qual arazdo de um numenro cada vez maior de
empresas manufatureiras optarem pela abordagem
de Servitizagao

= Quais os requisitos cruciais para se atingir a
Servitizacao
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Servitizacao: os limites nebulosos
entre manufatura e servigos

= A discussdo até esse momento pode levar a impressao que
bens e servicos sao tao diferentes que a abordagem
utilizada seja exclusiva para empresas classificadas no
setor terciario da economia. Isto nao é correto, € mesmo
uma visao ultrapassada. Tradicionalmente a manufatura
ofertava bens e o0 servigo era apresentado como um
elemento de menor importancia. Esta concepgcdo mudou e
os servicos aliados aos bens ofertados formam um produto
distinto, onde a parte tangivel esta cada vez mais se
tornando menos diferengavel. Isto foi denominado por
Sandra Vandermerwe, uma estudiosa do assunto, de
servitizagdo. Cada vez mais as manufaturas e empresas
de servico tém caracteristicas comuns.
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De Bens para Servigos

= Um carro deve ser feito somente para
transportar as pessoas de um ponto A para um
ponto B ou também ser uma sensacao de dirigir
como o BMW ou um simbolo de seguranca
como o Mercedes, ou transporte mais barato
como o fusca, etc?

=« Uma maquina de café deve fazer um bom café
e fabricante oferecer uma assisténcia pos
vendas para reparar se ela der problema?

= A satisfagdo do cliente com o produto vai além
da simples abordagem de oferecer servigos
agredados relacionados a uma possivel falha
do produto.
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Como Olhar o Produto?

= Necessidade dos clientes

=« Problemas que o produto pode
solucionar

= O bem tangivel é somente parte da
solucéao
= A solugao em geral envolve um

pacote (cesta) que inclui bens e
servigos
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Bens e Servigos: Trés
Estagios de integracao

P Bens - A A T
I r ; .~ Bens T —_ Bens
S | 7 Bens_ T Bens > |
Se-- os Adi Bens e servigos-como g
| ~—____um pacote integrado

Trés nogdes basica:

* considerar a empresa uma mera manufatra e fornecedora
* oferecer servicos adicionais

« adotar a nogio de SERVITIZACAO
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Porque SERVITIZACAO?

= Satisfazer as necessidades dos Clientes

& Garantia, uso facil, reparo facil, 24 horas de
assisténcia, custo total na vida util (o custo de
um caminh&o representa somente 15% de
seu custo durante sua vida util), etc.

« Buscar a diferenciagao

& Bens sao faceis de se imitar, patentes dao
uma protecao limitada, os bens estao ficando
parecidos em termos de qualidade e
performance. Os servigos tém se mostrado a
principal fonte de diferenciacao, os servigos
tocam em aspectos onde os clientes
percebem valor
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Bases para a SERVITIZACAO

= Organizar um sistema de informagoes — para se aumentar o
foco no cliente e desta forma elaborar o servigo ao cliente, a
empresa tem que conhecer mais a respeito de seus
consumidores e suas necessidades, e ser capaz de atuar
consirando estas informagdes. Neste sentido o marketing de
relacionamento é muito importante.

= Organizar o sistema de prestagcao dos servigos — o servico
n&o €& apenas um sistema de suporte mais uma parte essencial do
negocio. E necessario um sistema aberto com ligagbes
diretasentre os produtores e seus clintes internos e externos.

= Colocar as competéncias certas em agdo — com a servitizagdo
mais trabalhadores estardo em contato direto com o cliente, o que
demanda novas habilidades e comportamentos dos empregados.
O empoderamento do pessoal sera necessario.

= A fabrica virtual — a servitizagdo leva a empresa a ser concebida
como uma unidade que transforma matérias e componentes em
valor para os clientes, utilizando recursos que estao além da
tradicional concepgdo de uma manufatura.
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SERVITIZAGCAO - Conclusio

Nova visao do servigo ao consumidor

Como um servigo de emergéncia Como um parceiro completo de servigos
A
A
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Lucro da Empresa Lucro da Empresa
servigos associados. Servigos como uma Servigo Completo.
Seni ist " Unldaf‘e de negécios | Servico de processo ao
€rvigo visto com custo, Servigo pode gerar invés de s servigo de
& um mal necessario. Receita produtos.
Redefinido o conceito de servigo @2004 EF 103
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Servicos na Economia
Mundial

Questdes a serem discutidas

= A contribuicdo dos servigos na economia mundial

= As diferengas geograficas no papel dos servigos e as
razdes por tras disto

= As forcas motoras do crescimento dos servigos

= A crescente globalizagdo dos servigos e as razdes
para este desenvolvimento
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A Crescente Importancia dos Servigos
Contribuigdo do setor de servigos para o GDP em alguns paises desenvolvidos, 1970-93
Média de
Belgica = Franga @ Alemanha | Japdo Holanda |Reino Unido Estado Unidos —ScOnomas de
mercado
desenwolvidas
1970 54 - 47 47 56 52 63 56
1980 64 62 55 54 64 55 64 59
1993 67 67 65 58 68" 65 76 67
Contribuicao do setor de servigcos para GDP em paises da Europa Oriental
Bulgaria | Hungria | Polonia | Romenia

1980 - 42 - 27

1990 31 55 37 25

1993 49 66 55 40

Contribuicao do setor de servicos para GDP em alguns paises em desenvolvimento, 1970-93 (%)
; Ecoénomias em
Burundi China | Colombia India Mexico | Taiwan | Desenvohimento
Gerais
1970 19 28 47 33 59 47 42
1980 25 21 49 36 59 46 43
1993 27 33 58 41 63 57 50
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COPPS (Temnsneyen, Somitn  Lagieims.

A Crescente Importancia dos Servicos
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Forcas Direcionadoras
dos Servicos

= Seria dificil apontar um fator determinante do
crescimento do setor de servigos, tal
crescimento se da por uma combinacao de
fatores que pode ser classificado em dois
grupos:
¢ Aumento da renda dos clientes e mudangas
sociolégicas ocasionam aumento da demanda
de servigos
¢ Aumento do profissionalismo nas empresas e
mudangas tecnoldgicas resultaram na criagéo
de novos servigos
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ImBacto da Mudanca na Renda
sobre 0 Comportamento de Compra

A
Servigos
Auto

-realizagao
Reconheciment

Aprovagéo Social
Seguranca

Entrada dispensavel

(necessidade Psicologicas)

Necessidades fisioldgicas Bens

A hierarquia das necessidades humanas e sua relagdo com a
disponibilidade de renda
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Mudancas Sociologicas e
Demograficas

= Mudancga da familia tradicional, onde somente o
marido trabalhava no mercado formal de
trabalho, para a familia com renda dual

= Mudanca de habitos de comer em casa para ir
ao restaurante, de lavar o carro para ter o carro
lavado

= Com aida da dona de casa para o mercado
formal de trabalho surgiram novos servigos

= Varios aspectos da vida se tornaram mais
complexos, tornando necessario a consulta a
especialistas como advogados, contadores, etc
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A Crescente Importancia dos
Servicos Prestados aos
Produtores

= As empresas responsaveis pela producéo de
bens passaram a usar mais intensamente as
empresas de servigos, terceirizagdo de
atividades que nao estao no “core-business”
(manutencgao, advocacia, processamento de
dados, transporte, vigilancia, P &D, etc)

= E importante notar que esse fenémeno gerou
uma reclassificacdo dos postos de trabalhos na
economia, postos que eram contabilizados na
manufatura passaram para o setor de servigos
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Desenvolvimento
Tecnologico

= Microeletrbnica, comunicacgoes,
transportes, s6 para nomear

alguns, transformaram o mundo

dos servigcos e abriram espaco para
0 aparecimento de uma nova
familia de servicos como software,
telecomunicacdes.
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A Globalizacao dos Servicos
Paises representando em torno de 75% do comércio mundial de servigos em 1994
Posicdo Exprotadores Valor($bn) Agdes(%) Mudanga Posigdo Importadores Valor($bn) Acoes(%) Mudanga
Annual(%) Annual(%)

1 Estados Unidos 178,2 16,2 6 1 Estados Unidos 120,7 11,4 8

2 Franga 91,8 8,3 5 2 Alemanha 116,9 11 9

3 Alemanha 63,1 5,7 5 3 Japao 109,2 10,3 10

4 ltalia 59,4 5,4 4 4 Franca 70,2 6,6 2

5 Reino Unido 57,5 5,2 8 5 ltalia 58,5 5,5 2

6 Japao 57,2 5,2 9 6 Reino unido 48,1 4,5 9

7 BLEU 40,6 3,7 15 7 Holanda 38 3,6 7

8 Holanda 39,6 3,6 9 8 BLEU 35,2 3,3 14

9 Espanha 35 3,2 10 9 Canada 25,5 2,4 -6
10 Hong Kong 32,5 2,9 16 10 Austria 21,4 2 3
11 Austria 29,3 2,7 0 11 Taipei Chines 21,1 2 0
12 Singapura 25,7 2,3 24 12 Corea 20,3 1,9 24
13 Suica 20,3 1,8 8 13 Spanha 19,2 1,8 0
14 Corea 18,8 1,7 28 14 Hong Kong 18,6 1,8 16
15 Canada 17,6 1,6 6 15 Tailandia 16,1 1,5 36
16 Mexico 14,4 1,3 5 16 Australia 15,2 1,4 14
17 Dinamarca 13,8 1,2 9 17 Arabia Saudita 15 1,4

18 Autralia 13,5 1,2 17 18 Suécia 14,4 1,4 8
19 Taipei Chines 13,5 1,2 -1 19 Noruega 14,3 1,4 4
20 Suécia 13,4 1,2 9 20 Federagdo Russa 13,8 1,3
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Investimentos Diretos

A queda das barreiras ao capital estrangeiro em varios paises tem levado a um
aumento significativo de investimentos diretos por empresas
muntinacionais/transnacionais, sejam elas privadas ou estatais.

Investimentos diretos entre a Unido Européia e o resto do mundo

Fluxo de Entrada Fluxo de Saida

(Mio Ecu) (%) (Mio Ecu) (%)
Setor Primario 123 0.3 143 0.3
Setor Secundario 32478 50.8 17999 34.3
Setor Terciario 31251 48.9 34366 65.4
Total 63852 100 52508 100
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Marketing de
Relacionamento

Questbdes a serem discutidas

A importancia de se construir e sustentar o relacionamento
como a caracteristica mais distinta do servico de marketing

O modelo da cadeia servigo-lucro, enfatizando as ligagbes
com satisfagéo do cliente, lealdade do cliente e
lucratividade

Como o valor de um cliente pode ser calculado em fungao
da sua permanéncia com a empresa

Quais os papéis que estratégias de recompensa e de
aprendizado de relacionamento na construgédo da lealdade
do cliente

A importancia do conhecimento detalhado do modelo de
compra dos clientes de uma organizagao, quando se
desenvolve uma estratégia particular
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Marketing de Relacionamento: palavras
novas para uma pratica antiga

Foco do Marketing

= 200 anos atras era o relacionamento

« 1950 era marketing de massa

= 1970 era segmentagdo de mercado

« 1990 marketing personalizado (relacionamento)
« Futuro ?

Proporcionar uma relacionamento de longo prazo
de beneficio mutuo para clientes e empresa, em
muitos negdcios se leva um bom tempo para
que a receita atinja o ponto de equilibrio com os
custos de se obter o cliente. (por exemplo
bancos)
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Fatores que afetam o
marketing de relacionamento

= Desenvolvimento Tecnoldgico: Tl permite a
coleta, armazenamento e manipulagdo de um
crescente volume de dados

= Desenvolvimento Social: uma crescente
individualizacao é percebida, um crescente
numero de clientes estao reclamando quando
sentem que nao sao respeitados.

= Desenvolvimento Econdmico: uma explosido no
numero de canais de distribuicdo, produtos e
servigos e as fronteiras entre eles estao
desaparecendo
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Marketing de Relacionamento: alguns
exemplos

Free Spirit Travel, uma agéncia de

viagens do Colorado, designa para
clientes que viajam frequentemente um
agente especial para fazer os arranjos
necessarios

= A Progressive Corporantion Insurance
tem um time especial que se dirige para
prestar assisténcia imediata quando
ocorrem acidentes graves

= A Harley-Davidson criou o Harley-
Davidson Owners Club, o qual tem cerca
de 200.000 membros
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Qualidade da prestagao
interna de servigo

}

Satisfagdo do

LiEando a Satisfacao do Cliente,
a Lealdade do Cliente e a

Lucratividade

Empregado
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v |
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Crescimento
da Receita
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Satisfacao do Cliente e Lealdade
do Cliente definidas

« Satisfacao do Cliente: sentimento do cliente do
“‘gap” entre suas expectativas com relacéo a
empresa, produtos e servigos e a performance
percebida

= Lealdade do Cliente: comportamento do cliente
caracterizado por um modelo de compra positivo
durante um longo periodo de tempo (medido por
repetidas compras, participagdo no orcamento
do cliente ou outro indicador) e direcionado por
uma atitude positiva em relagao a empresa e
seus produtos e servigcos
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Satisfacao do Cliente e Lealdade
do Cliente definidas

Atitude e padréo de compras do cliente

Pradrao de Compras

Positivo Negativo

Positivo | Verdadeira Lealdade | (Spurious) Lealdade

Atitude
Negativo| Lealdade Latente | Sem Lealdade
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Satisfacao do Cliente e Lealdade
do Cliente definidas

Atitude e padrédo de compras do cliente

=« Verdadeira lealdade: os clientes estao voltados
para o servico em especial, a localizagido ou a
marca

» Lealdade espduria: os clientes estdo motivados
por impulso, conveniéncia e habito, se as
condicdes estiverem certas

=« Lealdade latente: os clientes sao leais por ndo
haver escolha. Caso em que uma empresa é
exclusiva dona de uma tecnologia

= Deslealdade: existem razdes ligadas a

empresa e razdes ligadas as caracteristicas do
cliente ou do mercado
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Relagdes entre Satisfagao do
Cliente e Lealdade do Cliente

= As pesquisas mostram uma relagao
muito fraca entre satisfacao do cliente e
lealdade do cliente. Pesquisa de
satisfagdo chegam a revelar que 90%
dos clientes estdo satisfeitos, mas no
entanto somente 30% a 40% desses
clientes recompram na empresa.

= Quais os motivos para tal?
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Relagdes entre Satisfagao do
Cliente e Lealdade do Cliente

Satisfacao do Cliente
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Valor do cliente no tempo e sua
relagao com a lucratividade

Pesquisa mostram que os clientes
desaparecem com o tempo em algumas
empresas 50% dos clientes se vdao em 5
anos. Estima-se que na UK sejam
perdidas 100 bilhdes de libras por ano em
vendas pela perda de clientes e uns
outros 100 bilhdes sao gastos para se
obter novos clientes para ocupar o lugar
dos perdidos.

Varias sao as razdes para se buscar a
retencéo de clientes. O grafico a seguir
mostra estas razdes.
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Passos para o calculo do valor do ciclo de
vida do cliente

= Selecione um grupo de clientes, todos precisam ter se tornado clientes regulares em
uma mesma época (quatro ou cinco anos atras).

= Calcule a taxa de retencao determinando quantos destes clientes ainda continuam
comprando um ano depois. Se existir bastante dados calcule também a taxa de
retencao do segundo ano. Se nao faga uma estimacao “adhoc” para os anos
subseqtientes (50% de atrito ndo estranho para algumas empresas)

= Determine a quantia média de dinheiro que estes clientes gastam em um ano.

= Determine o percentual da receita que deve ser alocado aos custos diretos.

= Determine a taxa de desconto aplicavel ao negécio sendo examinado ( uma boa regra
€ dobrar a taxa de juros de mercado).

= Coloque todos estes dados em uma planilha, projetando o valor do ciclo de vida por
cinco anos.

= Experimente algumas andlises de “what-if’ — isto é, tente o efeito de varios cenarios
para o valor do cliente no seu ciclo de vida.

= Guarde os resultados das analises. Depois de tomar algumas iniciativas de marketing,
compare os resultados com os resultados da planilha, continue melhorando as
hipoteses feitas para a primeira planilha.
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Exemplo para o calculo do valor do ciclo de
vida do cliente

Hipoteses:

= A taxa de retengdo aumenta a cada ano como resultado do fato que os
clientes que mostraram lealdade no passado tém grande chance de
permanecerem leais no futuro.

= A média anual de vendas tende a crescer a cada ano como resultado do fato
que clientes tendem a despender mais se demonstram uma maior lealdade.

= Os custos caem a cada ano devido ao fato que clientes leais requerem
menores cuidados operacionais e custos de aquisi¢ao de clientes
desaparece.

= Uma taxa de desconto de 20% esta sendo considerada.
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Exemplo para o calculo do valor do ciclo de
vida do cliente

Exemplo do célculo do valor do cliente durante um periodo de 5 anos

Receita Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Clientes 1000 400 180 90 50
Taxa de retengao 40% 45% 50% 55% 60%
Média annual de vendas $150 $160 $170 $180 $200
Receita total $150000 $64000 $30600 16200 $10000
Custos

Custo(%) 50% 48% 46% 44% 42%
Custos Totais $75000 $30720 $14076 $7128 $4200
Ganhos

Ganho bruto $75000 $33280 $16524 $9072 $5800
Taxa de desconto (20%) 1 1.2 1.44 1.73 2.07
VPL do ganho $75000 $27733 $11475 $5244 $2802
VPL do ganho acumulado $75000 $102733 $114208 $119452 $125056
VPL por cliente no ciclo de 5 anos $75 $103 $114 $119 $125
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% Aumento no Valor do Consumidor
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Ty

Como aumentar a satisfagao e
a lealdade dos clientes

Escada da lealdade do cliente

Justificativas de acabar com o relacionamento com o fornecedor
(a) Resultados da Pesquisa do Forum
Enfase em Justificativa Percentual
[~ Defensor T cenvolvimen | V& embora ou morra 4
to e melhora Relacionamento pessoal 5
I~ Apoiador —| de Atividade do competidor 9
Leslaclonament Insatifeito com o produto 15
— Cliente — Nenhum contato, desinteresse, atitude medilcre 67
(b) Resultados da Pesquisa do McGraw-Hill
|- Consumidor —| Justificativa Percentual
Produto melhor 15
Produto mais barato 15
Enfaseem | Cliente Pouco contato e atendimento individual 20
novos IPloiaieizl Qualidade ruim do atendimento e senigo 49
consumidores
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Estratégias de recompensa versus aprendizado-relacionamento

». Cupons, promogdes, etc tendem a ampliar as vendas no curto prazo,
no entanto séo faceis de serem imitados.

= Aprender as caracteristicas especificas e necessidades dos clientes é
fundamental para se desenvolver um servico diferenciados

Avaliagao das estratégias de relacionamento versus de recompensa

Stratégia de | Stratégia de
relacionamento = recompensa

Estratégia relacionamento/recompensa é
diferenciada da competicao

50.4%* 12.6%

Estratégia relacionamento/recompensa é facil de
ser copiada

*Essas respostas foram medidas numa escala de 7 pontos variando de muito baixo a muito alto %essa marcagiao
mostra que ¢ muito alto (6-7)

17.7% 55.0%
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Fixando objetivos no
marketing de servigos

= Quais os potenciais clientes que vocé
esta procurando?

= Quais potenciais clientes vocé converter
em clientes?

= Quais clientes vocé deseja manter?

= Quais clientes vocé deseja desenvolver
(subir a escada)?

A lei dos 80 por 20 diz que 20% dos
clientes sdo em geral responsaveis por
80% de suas vendas.
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70% dos gastos de marketing estdo sendo usados para gerar 20%

Distribuicao do custos de marketing por segmento de clientes

das vendas, sera esta uma boa forma de se aplicar os recursos da

empresa?
60% Top 10% 10%
20% Meédio 20% 20%
Contribuicao Gastos de
de vendas Marketing
20% Pequen 30% 30%
Potencial
0% 40% 40%
Nimero de
Clientes
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= Suponha que vocé decidiu definir seus
clientes top como consumidores gerando
uma receita de mais de $3500 (630)
seus clientes médios de $1400 a $3500
(1720) e os pequenos como aqueles
trazendo menos de $1400 (6310). Seu
mercado potencial esta estimado em
14020 clientes e vocé ja possui 1370

provaveis.
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Um exemplo

Clientes pequenos i 6310

Adaquirir: 50
Melhores4—m Ficar: 630
Clientes > Adaquirir: 700
Clientes médios e Adquirir: 700 F'Ca_“ 1170
Ficar: 4690 Sl 2650

Subir: 250 para topo

Subir: 420 para médio

\
Cliente Provaveis N 1370

Potenciais 14020

i

Resto do mundo

Adaquirir: 140

subir: 100
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Conclusao

= O marketing de relacionamento tem
sido estimulado pela crescente
disponibilidade da Tecnologia da
informacao, que possibilita o
tratamento e acompanhamento dos
clientes de uma forma
personalizada.
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Comunicagaoe
Promocao dos Servigos

Questdes a serem discutidas

= As caracteristicas especiais da promogao do conceito
de servigo

= Aspectos da promogao — o processo de
comunicacao, efeitos da comunicagao e a ligagédo
com o conceito de servigo através da nogao de
necessidades do cliente

= Alguns erros comuns na comunicagao

= O processo de prestagao de servigos e 0 que 0s
diferentes passos deste processo aponta em termos
de atividades de promocao

= O desenho de um plano de promogéao
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O qué é tao diferente sobre a promogao
de servigos?

Caracteristicas especiais:

= Intangibilidade

=« Simultaneidade

Dificuldade do cliente em avaliar o servigo ante de
utilizar

O cliente busca associar questdes tangiveis para
ele na busca de pistas sobre a qualidade do
servico

A comunicacao deve oferecer pistas que o cliente
possa utilizar como referéncia, como visual ou
descricao das instalagdes onde o servigo &

realizado, criar um simbolo que represente a
idéia do servico, etc
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O qué é tao diferente sobre a promogao
de servigos?

Uma outra forma é a referéncia de pessoas que ja
utilizaram o servigo:

= Testemunhos, convencer clientes satisfeitos a contar
para outros sua experiéncia

= Testemunho de pessoas consideradas pelos
segmento de mercado alvo

E muito importante a coeréncia entre a comunicagéo
interna e externa, a qualidade de um servigo
prestado esta relacionada com a qualidade do
prestador do servigo. Um gargom lento pode arruinar
0 que poderia ser percebido como uma refeigao de
alta qualidade.

Prometer somente o que pode ser realmente oferecido,
a falsa promessa arruina a confianca interna e
resulta em empregados céticos, que resultam em
clientes insatisfeitos
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Os blocos do processo de
promogao do servigo

O processo de comunicagao

Quem diz o qué Com quais meios para quem

. - > Receptor —
Codificar ‘ Decodificar

Mensageiro —» Mensagem —»> Media — Lideres de opinido —» Receptor —

\ ﬂ/ » Receptor —
Ruido

Resposta

Retorno

Modelo do fluxo de comunicagao de 2 passos
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Os blocos do processo de
promogao do servigo

O efeito da comunicacéao

« Estagio cognitivo — clientes sdo informados
sobre o servico e passam a conhecer

« Estagio afetivo — os clientes desenvolvem
uma atitude positiva quanto ao servico e
talvez déem preferéncia a ele

« Estagio comportamental — o cliente
experimenta o servigo e passa a usar

Alerta —>» Conheci to —» Ligagd —>» Preferéncia —» Convicgdo —» Compra

O modelo Lavidge e Steiner do processo de adogao de clientes
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Os blocos do processo de
promogao do servigo

O efeito da comunicagao: outro modelo

= Alerta sobre a marca — clientes sédo informados sobre o
servigco e passam a conhecer

= Compra — o cliente experimenta o servigo

= Conhecimento/atitude — os clientes desenvolvem uma
atitude positiva quanto ao servigo e talvez déem
preferéncia a ele

= Compra repetida — o cliente experimenta o servico e
passa a usar

Assim como o modelo anterior o Alerta é o primeiro passo na
estratégia de comunicacgéo do servico, implica num
esforgo de propaganda buscando informar a existéncia do
servigo e ndo a conhecimento e atitude, para isso
promogdes de venda serdo relativamente mais importante
que a busca de um alto envolvimento
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Os blocos do processo de
promogao do servigo

O conteudo da comunicagao

= O conceito de servigco envolve uma visao clara das
necessidades que devem ser atendidas pela
prestacdo do servigo. Este é o ponto de partida para
a desenho do esforgo promocional

= O que ira motivar um cliente a comprar o servigo?
Qual tipo de chave motivacional pode ser usada na
comunicagao para convencer o cliente a comprar?

= O conhecimento das necessidades dos clientes é
fundamental. O que os clientes estao procurando,
qualidade, preco, conveniéncia, imagem, etc
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Os blocos do processo de
promogao do servigo

O conteudo da comunicagéao
= Pode-se classificar motivos de busca de servigcos em:
& Motivos informacionais — orientado por motivagao
negativa (resolugédo de problemas)

¢ Motivos transformacionais — orientado por motivagao
positiva (prazer, divertimento)

Informagéo Negativamente orientado Resolugéo de problemas
Prevencéo de problemas
Manter estado estavel
Exploragao

Transformagéo Positivamente orientado .
Aproveitamento

Mostrando necessidades: fazendo a distingdo entre razées positivas e negativas de compra

@2004 EF 145

‘P 'I'GL__N.'.r_i.n de Estudos

Alguns erros na comunicagao

O sucesso na transmissao da mensagem desejada pode ser comprometido por
erros no processo de comunicagao. A falta de alinhamento as necessidades do
cliente do segmento de mercado e o contexto mostram as falhas.

= Distragoes desnecessarias — uso de sexo ou piada pode fazer um uma
propaganda agradavel, mas pode arruinar a efetividade da mensagem.

= Objetivo de audiéncia equivocado — se 0 segmento do mercado € o de
pessoas que trabalham durante todo o dia, distribuir panfletos durante a tarde em
um shopping muito freqlientado é uma perda de tempo e recursos

= Tempo (TV, radio) e lugar (imprensa) errados — assim como o design &
preciso se saber quando e onde o grupo que se quer atingir estara observando

= Propaganda complicada e cheia — muita informagéo na propaganda. Um
cliente gasta dois segundos lendo uma propaganda. Uma ou duas proposi¢des
de venda podem ser referidas as necessidades do cliente e ndo mais

= Identificacdo de baixa qualidade — se a identificagcdo da propaganda néo for
clara o cliente podera atribui-la ao lider do mercado
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Estratégia de comunicagao de
marketing para servigos

= Comunicacao de sentido unico ou
propaganda
= Atividades de relagdes publicas

= Comunicacao de dois sentidos ou
interacao pessoal

= Comunicagao do ponto de vendas
= Comunicacgao boca a boca
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Ligagao da comunicagao do servigo
com o processo de consumo

Consumo de servigos

Estagio de Estagio de alinhamento e Estagio de — Estagio de fechamento e
orientagéo especificagdo operagao avaliagéo

Comunicagéao do servigo

Comunicagéo de media de uma via

Relagdes publicas e patrocinio

Comunicagéo de media de duas vias

Comunicagéo pessoal

Comunicagéo interna

Comunicagéo dos arredores

Comunicagao de feedback

Comunicagéo de boca-a-boca

O processo de prestagéo de servigos e a relevancia de canais promocionais
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Ligacao da comunicagao do servico com o
processo de consumo

Comunicagdo em uma unica dire¢do

= Propaganda em televisdo, radio, jornais, etc. € a maneira de se informar clientes atuais e
potenciais, empregados e outros sobre o servigo

= Existe diferengas de conteudo e da forma de execugédo de comunicagdes voltadas para servigos e

para bens

Servigos  Bens-Sevigos Bens
Dentro de alcance 35,5% 71,8% 60,4%
Componentes 16,1% 57,3% 51,4%
Telefones 50,5% 25,2% 8,5%
Enderecos 7,5% 0,0% 1,1%
Precos 19,4% 73,8% 78,7%
Garantias 18,3% 39,8% 15,8%
Método de Pagamento 2,2% 22,3% 15,6%

Resultados de pesquisa mostrando com quanta frequéncia certas informagdes aparecem em
propagandas nos jornais
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Ligacao da comunicagao do servigo com o
processo de consumo

Comunicagdao em uma unica diregao — diferengas na
execussao

= As propagandas de servigo usam mais textos e menos
imagem — a intangibilidade torna o conceito de servigco
mais dificil de ser compreendido e desta forma exige
mais explicagédo, o que reduz o risco percebido

= As propagandas de servigo usam uma variedade menor
de cores — isto pode-se dever a um orgamento mais
apertado em empresas de servigo; e pode também ser
uma indicagédo de que as propagandas sao mais sérias

= As propagandas de servigo tém titulos mais longos —
novamente a necessidade de mais explica¢des
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Ligacao da comunicagao do servico com o
processo de consumo

Relagdes publicas, exibigoes e patrocinio
= Relagdes publicas é importante para o servigo por duas razdes:
& Ela é responsavel por comunicar e preservar a imagem da
empresa
¢ O servigo é avaliado de forma subjetiva (experiéncia pessoal) e
esta avaliagdo é rapidamente difundida através da propaganda
boca-a-boca. As relagdes publicas garantem que a organizagao
de servigo tenha um papel ativo neste processo e evite
rumores negativos que podem circular sobre a empresa
= Exposicdes séo utilizadas com o objetivo de informar sobre o
servigo, néo exatamente para vender. A exibi¢cdo deve tornar o
mais tangivel possivel o intangivel, deve reduzir o risco do
cliente tornando o servigo mais claro. Chamar a atencéo da
imprensa é util, e pode-se conseguir divulgagéo gratis
= Patrocinio cultural, esportivo, de meio ambiente, etc colocam na
mente das pessoas a marca de um servigo, faz com que
clientes atuais e potenciais tenham uma atitude positiva quanto
a empresa e 0 servigo
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Ligacao da comunicagao do servigo com o
processo de consumo

Comunicagao pessoal — apresentagao oral ou demonstragdo para um ou mais
clientes ou potencial consumidores com a finalidade de fazer uma venda. Ela
é entendida como o backbone do marketing de servigo e sua importancia se
baseia nos seguintes fatores:

= A qualidade do servico ¢ dificil de se avaliar

= Comprar servigo implica em risco

= Comprar servigco € menos agradavel do que comprar bens

= Aimagem da empresa de servigo € uma forte influéncia na decisdo de compra

= Precgos sdo menos comparaveis

= A pessoa de vendas tem grande influéncia sobre o cliente

= O impacto da propaganda é menor, a recomendacgdo pessoal é mais
importante

= Em alguns servigos, o envolvimento do cliente é muito grande

= A satisfagdo do cliente ¢ influenciada pelo comportamento da pessoa de
vendas

= As pessoas de venda tém que dar seguranga ao cliente

= Alinha de frente é fundamental para a percepgéo do conceito do servigo e
para o estabelecimento de um relacionamento (marketing de relacionamento)
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Ligacao da comunicagao do servico com o
processo de consumo

Entornos: a importancia do ponto de venda e prestagao do
servigco

= Arquitetura, iluminacéo, temperatura, mobiliario, cor e
artefatos presentes nas instalagdes de prestagédo de servigco
comunicam como a empresa se enxerga € como ela deseja
que os clientes se comportem quando entram em suas
instalagbes

= As instalagdes tém grande influéncia sobre a percepgao de
qualidade e imagem da empresa.

= A decisdo de compra se da nos trés ultimos degraus, de
forma que a empresa deve possibilitar o cliente identificar
nas instalagdes as razdes que o levaram a escolher o
servigo. Brochuras, Posters e mesmo o mobiliario podem
ajudar muito

@ chk__n o de Estudos
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Ligacao da comunicagao do servigo com o
processo de consumo

Comunicagao boca-a-boca

@ chk__n o de Estudos

= Os comentérios de pessoas satisfeitas com o servigo é
um dos canais de comunicagdo mais importantes

= O resultado pode ser mais efetivo que o efeito de
propaganda, infelizmente ndo é uma forma controlavel
de comunicacéao

= Pessoas insatisfeitas tém o dobro da probabilidade de
comentar sobre o servigo do que pessoas satisfeitas

= Instrumentos que possibilitem a interagdo como uma
revista, seminarios, conferéncias, etc sao Uteis para se
potencializar os comentarios positivos sobre o servigo
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O mix correto de instrumentos de
comunicacao
o Vendas ° flﬁ\ecsi;é% ::?i'ss Manegamento
@ | Pessoais 8. de frente de
® 3 escritorio
2 e Vendas
g 3 Pessoais
£ Vendas £
o Promocionais 8
o © Vendas
3 \’\ O |_Promocionais
o \
© Py =
o (PusiEekeE 2 Publicidade
= 7]
» 2
< Propaganda < Propaganda
Prontidéo Conhecimento  Persuasdo Compra Prontiddo Conhecimento  Persuaséo Compra
(A) Processo de consumo (B) Processo de consumo

A importancia relativa de elementos de comunicagao se misturam (grafico A) para bens
e (grafico B) para servigos
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Plano Promocional

Definindo os objetivos

(Mensagem)

Determinando audiéncias

(Grupos alvo)

Escolhendo os canais
(media e instrumentos)

v

Definindo o orgamento

v

Medindo efetividade -

As etapas do plano de comunicagéo
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Definindo os objetivos

(Mensagem)

Determinando audiéncias

(Grupos alvo)

Escolhendo os canais

(media e instrumentos)

v

Definindo o orgamento

v

Medindo efetividade

Definindo os objetivos

Campanha de comunicagao de marketing:

Criando a necessidade de uma categoria de
servigo

Construindo uma marca

Difundindo informagao

Desenvolvendo uma atitude positiva,
intengcao de compra, experimentacao, etc
Induzindo lealdade

Melhorando a satisfagao do cliente

A constante busca do posicionamento

positivo e Gnico desejado pela empresa na
mente do cliente, criar goodwill para a
empresa
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Determinando Audiéncias
Definindo os objetivos Clientes do segmento de mercado alvo:
(Mensagem) = Clientes finais, formadores de opiniao,
grupos de referéncia, canais de
Determinando audiéncias dlStrlbUlgéO
(Cifno=lalv) = Governo, empregados potenciais,
competicao, clientes, comunidade local, a
Escolhendo os canais .
e -« media, empregados, fornecedores,
(media e instrumentos) . . . ., .
i acionistas, analistas ou publico em geral
Definindo o orcamento
v A media e os empregados sao sempre
o T importantes em uma empresa de servigos,
isto esta fortemente relacionado a imagem
e a qualidade da prestacao do servigo
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Selecao de canais

Definindo os objetivos Os instrumentos e a media precisam ser
(Mensagem) ] consistentes com a mensagem divulgada e
a audiéncia alvo:
Determinando audiéncias - = Televisdo
(Grupos alvo) - RédIO
Escolhendo os canais < - Jornals
(media e instrumentos) = Revistas
v = Outdoors
Definindo o orgamento
! = etc

Medindo efetividade E—
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Definindo o0 orgcamento
Definindo os objetivos Varios métodos podem ser utilizados:
(Mensagem) =« Percentagem das vendas

= Disponibilidade de recursos
<« = Semelhante a concorréncia

Determinando audiéncias

(Grupos alvo)

= Etc
Escolhendo os canais _ | Estes métodos nao levam em consideragao o
(media e instrumentos) problema que gerou a necessidade da
v comunicacao, isto € uma desvantagem.
Definindo o orcamento , .
| O melhor é se determinar um orgamento

baseado no esfor¢o necessario para se
alcancar o objetivo estabelecido

Medindo efetividade E—
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Definindo os objetivos

(Mensagem)

Determinando audiéncias

(Grupos alvo)

Escolhendo os canais

(media e instrumentos)

v

Definindo o orgamento

v

Medindo efetividade

Medindo efetividade

Medidas diretas:
A audiéncia objetivo retorna tendo visto a
comunicagao?
A audiéncia entendeu os elementos importantes da
mensagem?

A audiéncia acreditou e considerou pessoalmente
relevante a mensagem?

Medidas indiretas:
A mensagem alertou os clientes da existéncia do
servigo?
A mensagem aumentou o conhecimento dos clientes
do conceito do servigo?

A mensagem melhorou a atitude dos clientes com
relagao ao servico e aimagem da empresa?

A mensagem aumentou a venda do servigo?
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Conclusao

= Tornar o intangivel tangivel, a
comunicagao boca-a-boca, o papel
da comunicacgao interna e o seu
alinhamento com a comunicacao
externa sao itens que merecem
atencao. Examinamos de forma
sucinta a elaboragao de um plano
promocional.
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Preco dos Servigos

Questbdes a serem discutidas

= O estabelecimento dos objetivos do prego em qualquer
deciséo de fixagado de pregos para servigos

= As trés estratégias basicas para fixacdo de precos de
acordo com um certo objetivo — custo, cliente (valor) e
competicao (os 3 C’s)

= A escolha de estratégia — preco maximo ou penetragéo —
para refletir o fato que o valor do cliente de um servigo nao
é estavel no tempo e as mudangas no valor precisam ser
refletidas na fixagédo do preco

= Decisbes a respeito de como a estrutura de prego é
construida, qual o nivel de prec¢o que sera cobrado e
porque e quando iniciativas de promogdes de curto prazo
de precgo sao utilizadas

@2004 EF 163

‘P 'I'GL__N.'.r_i.n de Estudos

Estabelecimento de pregco de um
Servico

Como estabelecer o prego?

= O maior preco possivel para obter boa margem

= O menor precgo possivel para obter uma boa
participagao no mercado e fazer frente aos
competidores

= Ajustar o preco para diferentes segmentos,
permitindo uma estrutura de preco diferenciada
entre clientes corporativos e clientes individuais

O preco deve ser alto ou baixo? Como os
competidores irao reagir? A receita de venda
pode ser garantida com um preco alto? Como
isto ira afetar os outros servicos da empresa?
Devemos permitir reducdes de preco, se
positivo em que caso? Etc.
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A estrutura do preco e o processo de
estabelecimento do prego

Dos 4 P’s do mix de marketing “Product, Place, Promotion and Price” o preco é o
que tem recebido menos atengdao, mesmo que o prego tenha um efeito
significativo no lucro da empresa. Na estrutura de preco mostrada no Grafico
uma reducao de 5% no preco significa uma reducao de 50% nos lucros.
Quanto teria que ser o aumento das vendas para que o lucro permanecga?
Qual a elasticidade prego do seu servigo?

10% —> 5%

100%
70%
Lucro
95%
20%
Custo
Variavel
Preco Custo Fixo
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Razoes para se mudar de
tadgr de servicos
= Pesquisas mostram que pregos, taxa, tarifas, penalidades,
cupons, promogdes de precgo e acordos de prego estdo em
terceiro lugar nas razdes pelas quais um cliente muda de
prestador de servigo
Justificativas de acabar com o relacionamento com o fornecedor
(a) Resultados da Pesquisa do Forum
Justificativa Percentual
Va embora ou morra 4
Relacionamento pessoal 5
Atividade do competidor 9
Insatifeito com o produto 15
Nenhum contato, desinteresse, atitude medilcre 67
(b) Resultados da Pesquisa do McGraw-Hill
Justificativa Percentual
Produto melhor 15
Produto mais barato 15
Pouco contato e atendimento individual 20
Qualidade ruim do atendimento e senvigo 49
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Processo de decisao de preco - etapas

= A primeira pergunta que se Estratégia e objetivos
deve fazer é: o que da companhia
queremos atingir com

Estratégia e Objetivos de

nossa estratégia de marketing
precos?

= Queremos atingir uma
consideravel participagao Objetivos de pregos

no mercado a curto prazo?

= Queremos construir uma
participa(;éo passo a Estrutura de pregos
passo?

Estratégia de pregos

Téaticas/Niveis de prego
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Segundo passo no
estabelecimento do preco

Estratégia e

Compaia « Estabelecer a estratégia de preco,
S ela pode ser estabelecida segundo
marketing um dos trés C’s:

¢ Custo
Oeroe % # Cliente
Eattiga & Competidor

Estrutura de
precos

Taticas/Niveis
de preco
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Estratégia e
objetivos da
companhia

Estratégia e
Objetivos de
marketing

Objetivos de
pregos

Estratégia
de pregos

Estrutura de
pregos

Taticas/Niveis
de preco

Terceiro passo estabelecer
a estrutura de preco

= Quais aspectos do servico seréo
cobrados?

= O que estara incluido por este preco?

= Sobre que unidade o preco sera
baseado?

= Havera diferenca entre clientes?

= Como serao as condicdes de
pagamento?
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Exemplo

Imagine que vocé é o dono de um restaurante.
Quais as decisbes de preco a serem tomada?

& Comida e bebida serdao cobrados
separadamente?

¢ A comida tera um preco fixo, com vinho
incluido, como um pacote?

¢ O servico estara incluido ou sera cobrado
extra?

¢ O cliente podera comer o quanto ele quiser ou
sera cobrado pelas porgdes?

& Estudantes terdo desconto?

& Serdo aceitos pagamentos em outra forma que
nao dinheiro?
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Nivel e Tatica de precos

Estratégia e

objetivos da
companhia = Nivel do preco € a quantia que é
i cobrada pelo servigo no momento.
marketing . . . N ~
= Tatica diz respeito as promocgdes
periddicas e outras acdes de curto
ODloos 0° prazo.
Estratégia
de pregos

Estrutura de
pregos

Taticas/Niveis
de preco

@2004 EF 171

‘P 'I'GL__N.'.r_i.n de Estudos

Objetivos de preco

Obyjetivos podem estar relacionados . Lucro maximo

ao curto ou ao longo prazo. A forma = Estabelecer o mercado
de regulagdo do mercado também é = Adquirir a participagéo de mercado
fator relevante: desejada

= Maximizar lucro de longo prazo
= Maximizar lucro de curto prazo
= Evitar canibalizar outras ofertas de servico

» Empresas regulamentadas pelo
governo (ferrovias, correios,

universidades) = Obter o éxito de competidores marginais
* Empresas auto-reguladas = Ser o lider de prego do mercado
(advogados, médicos, etc) = Evitar uma guerra de pregos

» Empresas reguladas pelos = Gerar movimento

mecanismos de mercado ( hotéis, = Comunicar uma imagem particular

= Recuperar rapidamente o investimento
= Criar barreiras para novos entrantes

= Regular a demanda

= Garantir nao perder contas importantes
= Usar capacidade ociosa

restaurantes, lojas de varejo, etc)
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Objetivos de preco

Empresas regulamentadas  Exemplo 1:

pelo governo (ferrovias, « Para reduzir o nivel de ozdnio

correios, universidades) na atmosfera o governo pode
terdo que considerar sua querer uma reduc¢ao
especifica funcio social, substancial nos precos de

transportes de massa nas
horas de pico do uso de
automoveis. Inclusive em

razao pela qual elas sao
autorizadas pelo governo

a funcionarem. Objetivos periodos de férias.
sociais e politicos Claramente este objetivo de
influenciardo os objetivos preco ndo maximizaria lucros.
de preco.
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O m——

Objetivos de preco

Empresas auto- Exemplo 2:

regulamentadas =« Médicos concordam com
(advogados, médicos, tarifas gerais para consultas
etc.) buscarao estabelecer com suas associagoes.

precos justos e estaveis.
Suas politicas de preco
sdo devotadas a
continuidade e
estabilidade.
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Objetivos de preco

Empresas regulamentadas ~ Exemplo 3:

pelos mecanismos de « Uma empresa que foca em
mercado (hotéis, lojas de um nicho do mercado. O

. et ¢ preco tem de estar em linha
varejo, etc.) nesta com essa estratégia.
categoria a quantidade de Maximizar a participacéo de

objetivos possiveis € mercado n&o sera util para

. . fers esta estratégia. Se o nicho for
B (<2125 € sensivel a prego, o objetivo de

objetivos das empresas lideranga em custos, com

sdao fundamentais. consequente lideranga em
preco seria apropriado.
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Estratégias de preco
Sriotvos da
R = Principais determinantes da
Otiotivos do estratégia:
— ¢ Custos

¢ Cliente

P reros « Consumidor
Estratégla & Governo (regulamentagéo)

de pregos

Estrutura de
precos

Taticas/Niveis
de preco
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Preco baseado em custos

= O preco baseado em custos da uma idéia do
preco minimo para que a empresa seja
lucrativa:

¢ Preco de Mark-up (Margem de lucro)
PMU= Custo Unitario/(1-markup desejado %)

¢ Preco para o objetivo de retorno

POR= Custo Unitéario +
(ROIxInvestimento/previsdo de unidades
vendidas)

@2004 EF 177

‘P Tc‘-i.k__n o0 do Estudos

ic:
e

Exemplo

= Custo de produgdo $1600; mark-up
(margem) 20%; investimento $1000000;
retorno do investimento 15%; previsao
de vendas 1000 unidades.

= PMU = 1600/(1-0,2) = 2000

= POR =1600 + (0,15 x 1000000) /1000 =
1750
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Desvantagens do preco baseado
em custos

= O preco esta baseado na margem ou no retorno do investimento, ndo considera os
diversos objetivos que podem néo se referir a estes parametros

= A previsdo de unidades vendidas é influenciada pelo preco, levando em
consideracao a elasticidade prego da demanda. Quando existir grande
elasticidade o uso da quantidade para determinar prego nao funciona

= O preco depende também da elasticidade-cruzada pregco da demanda. Isto é, a
relativa mudanga na demanda devido a mudanca de preco de outro servico. Por
exemplo a demanda por treinamento em computadores é fortemente influenciada
pela de de computadores, a qual é influenciada pelo prego dos computadores

= Se basear em custos significa que custo esta relacionado a valor, mas empresas
distintas tém diferentes niveis de produtividade e diferentes custos para produzir
um servico. Neste sentido empresas que agregam um mesmo valor ao cliente
estarao com precgos diferentes

= O foco no custo nédo leva em consideragao as consideragdes de mercado. Os
clientes nao estao interessados em quanto custou para a empresa produzir tal
servigo, e sim no que este servigo agrega de valor. Neste sentido o prego pode
ficar muito abaixo ou muito acima do que o cliente estara disposto a pagar.
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Preco baseado no cliente

= No prego baseado no cliente € necessario que
este sinta que esta recebendo o valor adequado
pelo que esta pagando. O foco é o mercado.
Uma forma de se pensar o prego é considerar
as caracteristicas e beneficios do servigo para o
cliente, sendo que a cada beneficio se faz um
incremento no preco. No entanto, esta analise
pode ndo corresponder aos beneficios
percebidos pelo cliente. Quais sao as maneiras
pelas quais o cliente percebe valor?

@2004 EF 180




‘P 'I'GL__N.'.r_i.n de Estudos

Em resumo o valor =
esta na percepcao

do que € recebido
e do que ¢ gasto de
forma geral

Quatro formas como o
cliente percebe valor

Valor é prec¢o baixo — 0 que o cliente gasta em
dinheiro é o ponto de referéncia

Valor € 0 que eu quero como servigo — o que o
cliente recebe como servico € o componente
mais importante do valor

Valor é a qualidade que eu recebo pelo preco
que pago — o valor esta na troca entre o dinheiro
gasto e a qualidade do servigo recebido

Valor € o que eu recebo pelo que eu entrego —
nesta viséo o cliente pondera a qualidade e
beneficios do servigco com o trabalho necessario
além do preco (ex. tempo e esforco)
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Fatores que afetam o valor percebido

Atributos
Intrinsecos

Preco
Objetivo

) Alto nivel Atributos
Aterutos ~ Intrinsecos
Extrinsecos de abstragdo
ualidade .
Q . Valor Percebido Compra
Percebida
Prego AP
Q, . Sacrificio
monetario )
. Percebido
percebido
Preco

nao-monetario

percebido
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Fatores que afetam o valor percebido

Atributos intrinsecos e extrinsecos — centro esportivo: nome, horarios para uso,
esportes que podem ser praticados, localizagao, estacionamento, infraestrutura,
qualificacao dos profissionais e instrutores, etc. Intrinsecos alteram a natureza do
servigo (infraestrutura, profissionais qualificados) e extrinsecos nao sao parte do
servigo que o cliente utiliza (marca, propaganda, pre¢o).

Preco objetivo e percebido — Preco objetivo é o que se paga pelo servico. O prego
percebido é o que o cliente presume que custa o servigo. O cliente paga também um
preco nao monetario, principalmente quando ha um grande grau de simultaneidade,
ele gasta tempo e esforgo para receber o servigo, o que pode ser visto como custo
de oportunidade e custo de conveni6éencia. Também o custo de busca do servico
certo. Pode-se também considerar o custo psicolégico associado a incerteza, dada a
intangibilidade dos servigos. Exemplo de um restaurante:

Achar um restaurante apropriado (custo de busca)

Preocupacoes se o prego/qualidade estarao de acordo (custo psicolégico)
Ida ao restaurante (pregco de conveniéncia)

Tempo para ser servido (custo de oportunidade)

L IR R 2R 2
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Fatores que afetam o valor percebido

Sacrificio percebido e qualidade do servigo — os pre¢os monetario e
nao monetario se combinam para formar o sacrificio percebido. Isto
inclui tudo que o cliente tem de perder para obter o servigo. O
sacrificio se compara a qualidade percebida do servigo, que é
determinada por atributos intrinsecos e extrinsecos e o preco
monetario percebido. O cliente do centro esportivo ira julgar a
qualidade do servigo pela habilidade dos instrutores, estado da
infraestrutura, reputagao do centro (marca), e o nivel do preco.

Alto nivel de abstracao — abstrag6es das caracteristicas e
beneficios do servigo, como prestigio, desenvolvimento pessoal e
performance. Por exemplo, ir ao cabeleireiro pode representar
beleza, cuidado pessoal e bem estar para o cliente.

O valor percebido nao é totalmente estavel para o cliente, se algum
atributo é mudado, como por exemplo, a propaganda, isto pode
afetar o valor percebido.
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Trés estratégias baseadas no
valor percebido pelo cliente

Preco baseado na satisfagao

Preco baseado no relacionamento

Preco baseado na eficiéncia
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Preco baseado na satisfacao

= Esta estratégia busca assegurar ao cliente que ele nao ficara insatisfeito
ao comprar O Servigo:

¢ Preco definido pelo beneficio — a unidade de prego parece ldgica para o
cliente e esta relacionada ao beneficio. No caso de servigos juridicos
quando o preco é fixado como um percentual do ganho do cliente com a
causa. Existe uma grande incerteza sobre os resultados e sobre o valor da
causa.

¢ Preco definido como uma taxa fixa — existem casos que o cliente tem
certeza sobre os resultados, mas nao sobre os custos envolvidos. O preco
€ acordado adiantado, antes dos resultados. Isto faz sentido se o preco é
atrativo para o cliente. Servigos juridicos onde o resultado € visivel se
utiliza desta estratégia de preco.

¢ Garantia do servigo — € a forma mais extremada de preco baseado no
valor. Uma afirmagéo como: Se vocé nao estiver completamente satisfeito,
nés ndo esperamos que vocé pague pelo servigo, garante um alto valor
percebido.
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Preco baseado no relacionamento

« Esta estratégia busca assegurar um relacionamento
de longo prazo com o cliente, o relacionamento de
estimular o cliente a expandir suas compras tanto no
tempo quanto no volume:

¢ Contratos de longo prazo — oferece ao cliente incentivos
de prego e ndo prego para iniciar um relacionamento de
longo prazo, busca uma situagao de confianga e
colaboragdo mutua (filosofia do ganha-ganha)

& Pacote de pregos — busca a extensdo do relacionamento
em termos de volume ao invés do tempo, procurando
vender dois ou mais produtos/servicos como um pacote.
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Preco baseado na eficiéncia

= O precgo é baseado no entendimento e gerenciamento dos
custos, no sentido de se obter redugdes que s&o repassadas
para o cliente. Neste sentido € necessaria uma continua busca
para eliminagao de atividades n&o adicionadoras de valor.
Trabalhando no custo o prestador de servigo pode oferecer o
mais baixo pre¢o do mercado. Tem sido exemplo disto o
McDonald’s. Atencéo deve ser dada ao fato que a tentativa de
melhorar a eficiéncia pode levar a um impacto negativo na
qualidade da prestacéo do servico.
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Preco baseado na
competicao

« Esta estratégia de preco é totalmente
baseada na posi¢cao competitiva desejada
da empresa. O preco é um fator para se
atingir a posigao:

¢ Preco baseado na curva de experiéncia

¢ Preco baseado nos pregos praticados no
mercado

& Preco baseado em uma referéncia de
qualidade

¢ Preco baseado na lideranga
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Preco baseado na curva de experiéncia

O uso do prego baseado na curva de experiéncia é adequado quando:
¢ O efeito da experiéncia sobre os custos é forte
¢ A empresa tem mais experiéncia que seus competidores
¢ Os clientes sao precgo sensitivos

@ chk__n o de Estudos

Preco do
Custo
Q
| Industrial Mercado
-
a,
-*8 Preco Atual
S
°l C
B
A \

Volume comutativo / nimero de anos
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Preco baseado nos precos praticados no
mercados

= O preco dominante do mercado é praticado pela empresa. Se o mercado é prego
sensitivo a empresa pode perder mercado se seus precos sdo maiores que o dos
competidores. De outra forma a pratica de pregos baixos gera imediata retaliagao dos
competidores. Duas formas pode ser usadas:

‘a T%__ﬂnr_ﬂ-n de Estudos

¢ A empresa automaticamente define seus pregos no mesmo patamar dos competidores,
sem analisar custos ou demanda. Por exemplo, um restaurante em uma zona turistica,
onde existe um “cluster” de restaurantes, estabelece um prego igual ao dos concorrentes
para um prato especial, enquanto pratos diferenciados, para os quais a competicao é
mais nebulosa, possuem se cobra o prego prémio da diferenciagao.

¢ Os seguidores acompanham os pregos do lider. Isto pode ser observado no setor
bancario onde os pequenos banco acompanham imediatamente as mudancas de tarifa
aplicadas pelos grandes bancos.

= Duas vantagens desse sistema:

¢ Simplicidade — mais facil, devido as dificuldade de se medir caracteristicas do ambiente
de servigos.

¢ Evita guerras — evita a guerra de precos, que muitas vezes faz com que toda a industria
perca significativamente.
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Preco baseado em uma referéncia de
qualidade

= Os servicos diferem em qualidade e custo total médio. Suponha que temos duas
qualidade de servigo baixa e alta. A baixa levaria a um preco de $100 e a alta a um prego
de $120. Uma empresa poderia estabelecer o prego da forma como colocado ou entédo
estabelecer o preco de $120 para a baixa qualidade. Existem algumas condig6es para
que se possa cobrar o pre¢co mais alto:
¢ Os clientes precisam ser capazes de encontrar com mais facilidade informagodes de preco
do que de qualidade. Na industria de servigo este caso néo é raro devido a intangibilidade
dos servigos.
¢ Os clientes precisam necessitar do servigo de tal forma que estejam dispostos ao risco
de pagar um alto pre¢o sem garantias da qualidade.
¢ Precisa existir um razoavel nimero de clientes que entendam de qualidade e recebam os
servigos de maior qualidade. Isto assegurara uma associagao suficientemente positiva
entre preco e qualidade, de forma que os clientes ndo informados podem associar preco
a qualidade.
= Embora esta técnica venha a maximizar os lucros a curto prazo, ela sera desastrosa no
longo prazo, pois € baseada em enganar o cliente. Negécios que nao precisam da
lealdade dos clientes podem se beneficiar deste sistema. Locais turisticos onde se
espera somente uma visita do cliente.
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Preco baseado na lideranga

= O lider exerce uma influéncia dominante no pre¢o de
mercado na prestacao de servigos, dando dire¢oes para o
nivel de prego e fazendo redugdes e aumento nos precos.
Em geral o lider € a empresa com o maior volume de
vendas no segmento de servigos. Outras caracteristicas
do lider:
+ Ele é freqiientemente o produtor com menor custo do mercado.
¢ Ele possui fortes canais de distribuigao.

¢ Ele é freqlientemente reconhecido como estando na fronteira
do desenvolvimento do servigo.

¢ Ele tem recursos financeiros superiores aos dos concorrentes.
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A guerra de precos

« Em primeiro lugar deve-se evitar uma guerra de pregos. Esta
sempre resulta em perdas para toda a industria.

= Pela regra dos 20 pro 80, cerca de 20% dos cliente geram
80% das receitas, desta forma deve-se procurar isolar este
clientes, através de programas de fidelidade, de uma possivel
disputa de precos.

= Deve-se deixar claro para os competidores que qualquer
ataque com respeito a precos sera retaliado imediatamente.

= Acordos sobre limites de variacdo de precos, principalmente
em oligopdlios, em geral, trazem bons resultados para as
empresas.
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Estratégia e
objetivos da
companhia

Estratégia e
Objetivos de
marketing

Objetivos de
pregos

Estratégia
de pregos

Estrutura de
pregos

Taticas/Niveis
de preco

Integracao de estratégias
de preco
= Os trés determinantes do preco (custo, competidor e

valor do cliente) sdo claramente importantes e
ignorar qualquer deles poderia ser um grande erro.

= A abordagem do custo nos da o limite inferior, a
abordagem do valor do cliente nos da o limite
superior e a abordagem da competicéo é o
moderador que forga o prestador de servigo a buscar
0 balango dentro desses limites.

= Para determinar qual das abordagens afetara mais
fundamentalmente a definicdo do preco deve-se
fazer um exame tendo como referéncia o objetivo do
preco.
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Integracao de estratégias

de preco

= Exemplo 1: Uma empresa de telecomunicagoes deseja
expandir seus negécios oferecendo acesso a internet e
tem que determinar o preco deste servigo. Ela
estabelece a maximizagao do lucro como seu objetivo.
Deve-se olhar para o segmento que tem o maior valor
percebido e esta preparado para pagar bem pelo
acesso a internet. Desta forma ela podera obter altos
retornos com preg¢os elevados e atingir o mercado de
forma incremental. Esta é uma forma adequada em
uma situagdao de monopélio, mas como mais e mais
competidores entram no mercado, cada um lutando
por sua fatia, existira uma pressao sobre os precos.
Além disto, a internet ficando mais comum o valor
percebido caira e pre¢gos mais baixos seguirdo a essa
queda na percepgéao de valor.
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Integracao de estratégias

de preco

= Exemplo 2: Uma empresa de telecomunicac¢des deseja
expandir seus negodcios oferecendo acesso a internet e
tem que determinar o prego deste servigo. Ela
estabelece o desenvolvimento de mercado o mais
rapido possivel como seu objetivo. A abordagem de
custo, entdo, determinara o limite inferior de preco. A
empresa busca o mercado de massa e reduz as
dificuldades o mais rapido possivel. Ela deve atingir
isto ndo sé praticando o pre¢o baixo como retirando
qualquer duvidas dos clientes, como por exemplo
permitindo um periodo de teste.

= Seja qual for a estratégia de prego adotada ela tem de
estar em consonancia com a estratégia global de
marketing da empresa.
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Governo

= O melhor regulador de preco é o mercado, no entanto, muitos servigos sédo prestados
em mercados com imperfei¢coes e isto leva os governos a estabelecerem medidas para
garantir a competicao.

= Acordos de preco: em situagao de oligopélio, o acordo de pregos leva a altos precos e
alta lucratividade para as empresas. Em muitos paises estes acordos sao proibidos, isto
é, ilegais. Governos também fixam pregos maximos de produtos e servigos.

= Monopolio: para evitar a exclusdo, governos podem evitar a competi¢cdo em alguns
servigos. No entanto, para manter pregos dentro de um determinado limite, agéncias
reguladoras sao estabelecidas para determinar niveis e estrutura das cobrangas feitas
pelas empresas de servigo. Telefonia, Petréleo, Eletricidade, Agua, etc sdao exemplos.

= Comunicacao do precgo: o governo pode determinar como o preco é comunicado aos
clientes. Se as taxas estao incluidas ou nao, etc.

= Alguns governos consideram que algumas formas de cestas de produto implicam em
prejuizo substancial para o publico, desta forma limitam o uso desta técnica de vendas.
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Estrutura de precos

Estratégia e
objetivos da

°"Jmpa“f“a = A estrutura leva em

Q0 considerac&o o conjunto de

produtos, o cliente e as

ot e caracteristicas de compra
E"tftg que afetarao o nivel de preco
de pregos

Estrutura de

precos

Taticas/Niveis
de preco
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Discriminagao de preco

=« Diferente precos para diferentes segmentos de
mercado. Isto ndo deve ser confundido com
diferenciacao de prego, que pode ser oferecido
aum cliente devido a um fator econémico,
como compras de muitos itens de uma s6 vez. E
também n&o deve ser confundido com o
gerenciamento da demanda, como precos para
reduzir problemas de periodo de pico. Seu
objetivo é aumentar os lucros através de
segmentos menos sensiveis a prego e geragao
de negdcios através de segmentos mais
sensiveis a preco.

@2004 EF 200




e

‘F. 'I'GL__N.'.r_i-n de Estudos

Discriminagao de preco

¢ Diferentes segmentos tém diferente sensibilidades a prego

# E possivel identificar os diferentes segmentos e existem mecanismos para se cobrar
precos diferentes

¢ Os segmentos estdo completamente separados — o cliente no segmento de baixo
preco nao pode passar o seu direito de uso do servigo para o outro segmento

¢ O segmento é grande o suficiente para que valha a pena fazer a discriminagao

¢ O custo da estratégia de discriminagao de preco nao excede a receita incremental
obtida

¢ O uso de precos diferentes ndo confundem os clientes
¢ A competicao é limitada (preferencialmente um monopélio)
= O servico é dependente do tempo, isto possibilita a discriminagdo. Por exemplo,
empresas de transporte cobram mais caro na hora pico para maximizar lucro no
segmento de clientes da hora pico, uma vez que estes nao podem mudar de horario.
= Nem sempre o objetivo é lucro, por exemplo, é comum se dar descontos para alguns
segmentos de clientes — pessoas de idade, menores, familias grandes — por razées
sociais
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Precos de linha

= Dois aspectos sao importantes na defini¢ao do pre¢o de linhas de produtos
e servigos: consisténcia do prec¢o e qualidade; e o preco das linhas.

& Consisténcia: os servigos sdo intangiveis por natureza, desta forma a
comparacgao entre os prestadores de servigos nao é facil. Desta forma o
preco de um servigo freqiientemente comunica ou espelha o nivel do
servico da empresa. Quando definindo o prego de um servigo se deve
manter em mente o objetivo de posicionamento da empresa em mente.
Imagine se o café da manha de um hotel 5 estrelas custar $1,95

¢ A determinacao do preco por linha envolve dividir as produtos em diferentes
grupos de pregos. Lojas de departamentos que vendem casacos, por
exemplo, farao grupamentos de casacos de $200, $150 e $100. Através deste
método é possivel se maximizar as vendas oferecendo diferentes
proposicoes de valores (prego-qualidade). O hotel Marriott oferece 4 linhas
de prego: Marriott Marquis (prego prémio-qualidade superior); Marriott
(preco alto-boa qualidade); Courtyard (prego médio-qualidade padrao); e
Fairfield (preco baixo-qualidade baixa). Assim elimina a perda de clientes
durante o seu ciclo de vida, eles podem mesmo mudar de uma categoria
para outra
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Precos de servicos complementares

=« Empresa que oferecem produtos e servigos
complementares tém uma pequena margem na venda
principal, como carros, mas tém uma alta margem nos
produtos e servigos complementares (acessérios ou
manutencgao). Esta abordagem de prego pode ser muito
lucrativa, a menos que exista um concorrente focando na
venda desses produtos e servigos complementares com
uma baixa margem. Algumas vezes as venda do produto
principal com uma pequena margem pode ampliar
significativamente a perspectiva dos complementares,
que possuem uma margem mais elevada.
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Precos de cestas de produtos e servigos

= Significa o estabelecimento de prego para um conjunto de dois ou mais produtos e
servigos. E um método poderoso para explorar potenciais areas de lucro e maximizar
o lucro da empresa em qualquer empresa que ofere¢a multiplos produtos e servicos.

= Contas utilizando multiplos servigos cartées de crédito, depésitos a vista,
empréstimos automaticos, etc se tornaram grandes vendas dos bancos. O pacote de
refeicao dos restaurantes de fast food, como McDonalds, onde a batata frita tem uma
alta margem, se tornaram grande fonte de lucro.

= Duas abordagem de cestas:

¢ Preco puro — os produtos ou servigos so6 estio disponiveis na cesta e ndo podem ser
adquiridos separadamente. Este caso s6 se aplica quando a empresa tem o poder de
monopdlio de um dos elementos da cesta. Alguns anos atrdas quem comprava o
guarana Antartica tinha que comprar a cerveja ou vice-versa.

¢ Mix da cesta de precos — o cliente pode comprar a cesta completa ou os produtos ou
servigcos separadamente. Tipicamente existe um incentivo de prego para a compra da
cesta completa, embora exista casos de se considerar simplesmente que se esta
adicionando valor de servigo com a cesta. Existem duas formas de Mix da cesta: preco
lider de cesta e prego Unico da cesta.
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Precos de cestas de produtos e servigos

= Mix da cesta de pregos — o cliente pode comprar a cesta completa ou os
produtos ou servigos separadamente. Tipicamente existe um incentivo de
preco para a compra da cesta completa, embora exista casos de se
considerar simplesmente que se esta adicionando valor de servigo com a
cesta. Existem duas formas de Mix da cesta: preco lider de cesta e prego
unico da cesta.

& Preco lider: o prego de um (ou varios) dos produtos e servigos é descontado
enquanto um outro é comprado pelo prego regular. Por exemplo, alguns
teatros e casas de espetaculos oferecem desconto no estacionamento, pela
apresentacao do bilhete do espetaculo como prova.

¢ Preco unico: um prego Unico é cobrado quando diferentes produtos e
servigos sao comprados como uma cesta. Por exemplo, um banco oferece
varios servigos sem cobrar taxas se o cliente adere a um clube que paga
uma determinada mensalidade. Um exame da receita pode demonstrar que o
banco vende mais servigos para os membros do clube do que fatura com
taxas de ndo-membros. E necessario se medir os resultados pois esta
estratégia ndo necessariamente trara beneficio para todos que a adotem.

@2004 EF 205

‘F. 'I'GL__N.'.r_i-n de Estudos

Precos de cestas de produtos e servigos

= Para que a estratégia de prego de cestas seja lucrativa algumas condigdes
sao necessarias:

¢ Os regulamento do pais permitem esta pratica: em alguns paises europeus
esta pratica é ilegal

¢ O valor oferecido pela cesta ao cliente excede o valor dos diferentes
componentes da cesta: valor entendido como “o que o cliente recebe pelo
que ele sacrifica”. Alguns casos em que isto ocorre:

- Clientes acreditam que tempo e esforgo substancial serdao economizados em
tendo que parar apenas uma vez para comprar (conveniéncia)
Clientes que tém pouco conhecimento sobre os produtos e servigos da cesta
acreditam comprar a cesta oferece menos risco (redugao de risco)
A cesta é oferecida com desconto (desconto de prego)

& As necessidades dos clientes sao similares, desta forma elas podem ser
satisfeitas com uma cesta de produtos e servigos. Quando as necessidades
dos clientes é diferenciada, a cesta pode nao atender e conseqiientemente
se cria oportunidade para empresas mais focadas.
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Precos de cestas de produtos e servigos

Discussao

Precos de cestas é muito comum na industria de computacao e software. PC’s sado
entregues com sistemas operacionais e outros softwares instalados. Se os clientes
desejam um outro tipo de software, esta oferta ndo agrega valor para o cliente, e de
outra forma pode resultar em maiores despesas e em menores margens para o
fornecedor. Clientes tenderao a procurar fornecedores mais focados.

Embora nao seja uma condigao necessaria, o controle de um dos componentes da
cesta reduz bastante o risco de duplicagado no caso de precos de cesta de produtos e
servigos.

O estratégia de se estabelecer precos para cestas de produtos e servigos pode
melhorar a lucratividade e dar suporte a posicao competitiva da empresa de varias
formas. Pode ajudar a empresa a ter vantagens quanto a custos, especialmente se
quando a oferta de cestas é padronizada. Quando usando o estratégia de Mix o preco
pode ser usado como um fator de discriminagéo de prego, cobrando precos
diferentes de diferentes segmentos do mercado, baseado no comportamento de
compra dos clientes. A cesta de produtos e servigos pode ser um fator diferenciador,
oferecendo ao cliente uma solugao geral para suas necessidades.
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Gerenciamento de demanda

Discussao

Intangibilidade, simultaneidade e peresibilidade associadas a restricoes de
capacidade sugerem que a demanda deva ser gerenciada de forma efetiva para se
maximizar lucros. A maior parte dos servigos é caracterizada por uma variacdo da
demanda no tempo, a qual pode ser nas horas do dia, semanalmente, anualmente,
estacoes do ano, ciclicas ou aleatérias. No caso de transportes, trabalhadores e
estudantes tém que estar na hora em suas instituicoes, o que cria uma hora de pico.
Hotéis serdao procurados nos periodos de férias e altas estagées, verao ou inverno.
Isto leva a uma menor sensibilidade a prego e a uma oportunidade de se focar em
segmentos para alavancar lucros.

Nas alta estagao precos de hotéis podem ser o dobro, e em baixas busca-se atrair
clientes com baixos pregos para se usar ao maximo a capacidade.

Restaurantes de fast food podem oferecer espago para festas de aniversario, uma vez
que se perceba que o horario desejado para estas festas é justo quando o restaurante
costuma estar vazio.
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Nivel e tatica de precos

= O nivel de preco se refere ao prego que esta sendo praticado para um
determinado servigo, incluindo qualquer oferta que por ventura esteja sendo
feita. Tatica de precos envolve as iniciativas de promog¢odes de preco de
curto prazo. A razédo destas acoes se diferenciam de caso para caso e o
preco promocional pode ser adequado para atender objetivos particulares.
Exemplos de objetivos promocionais e suas agées complementares sao:
¢ Desconto por quantidade — o prestador do servigo oferece descontos para
clientes que compram em grande quantidade. Por exemplo, uma empresa de
transporte oferece um desconto para cada novo caminhao preenchido.
¢ Desconto temporario — pregos sao mais baixo num certo momento ou em
certos dias. Por exemplo, aluguel em horas fora do pico em um centro
esportivo, ou descontos em fins de semana em hotéis.
¢ Descontos promocionais — o prego pode ser fixado em um patamar baixo
por um curto periodo de tempo para atrair novos clientes
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Precos promocionais

= Precos promocionais sao inuteis quando o cliente nao tem uma boa clareza
dos niveis de prego. A transparéncia da informacgao de preco é determinada
por trés fatores:

¢ Disponibilidade de informagodes de prego (Eu posso obter informagoes
sobre o prego de um servigo em particular?)

& O esforco para se obter a informagéao (O que eu tenho que fazer para receber
a informacao?)
¢ A clareza da informagao sobre o precos (E possivel entender a informagao?)
= A comparabilidade com oferta de outros prestadores do servigo é medida da
mesma forma:

¢ Disponibilidade de informagoes sobre o resultado de um prestador de
servigco (Eu posso obter informagdes sobre a performance de um prestador
de servigo em particular?)

¢ O esforgo para se comparar os prestadores de servigos (O que eu tenho que
fazer para comparar prestadores de servigo?)

# A clareza da comparagao (E possivel comparar de alguma forma?)
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Precos promocionais

= Combinando os critérios de transparéncia e comparabilidade cria-se uma
forma de se representar qualquer tipo de servico.

Servigos faceis de comparar e alta o §
transparéncia de informacgdes de g
preco s30 0s mais apropriados para o Fast-Food Caboleireiro
acdes de desconto de preco. s Telefone
Em servigos onde a comparabilidade 3
€ baixa & melhor se dar garantias de §
qualidade aos clientes, uma vez que E
estes nao podem perceber °
diferengas. E’ Consultoria juridica
Quando a transparéncia de prego é 5 Seguros .

. . . . Q . - Consultoria em geral
baixa & duvidoso o efeito de uma 2 Servigos bancarios
politica de descontos. = §

Alto Baixo
Comparabilidade
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Precos promocionais

= As empresas, que estdo em uma situagao onde existe transparéncia de
precos e comparabilidade, podem nao querer aplicar descontos e buscar
uma forma de tornar os descontos obsoletos. Sdo duas as formas:
¢ Reduzir a transparéncia das informagdes de prego: criar uma estrutura
complicada de estrutura de pregos é uma forma de reduzir a transparéncia.
Este no entanto é um caminho para se seguir sozinho, uma vez que pode
aumentar a inseguranga do cliente, que prefere saber o que esperar. A cesta
de produtos pode ser um caminho.
¢ Reduzir a comparabilidade das ofertas: o prestador do servigco pode
implementar isto pela diferenciagao de seus servigos dos demais
competidores. Customizacao do servico é uma maneira possivel de se
atingir a diferenciagao. Claramente, quando o servigco é totalmente adaptado
as necessidades do cliente, fica dificil para ele comparar com outras ofertas.

= Desta forma, as maneiras de se escapar de uma pressao de precos sao:
dificultar a visao através do preg¢o ou tornar mais dificil a comparagao com
competidores.
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Estratégia e
objetivos da
companhia

Estratégia e
Objetivos de
marketing

Objetivos de
pregos

Estratégia
de pregos

Estrutura de
pregos

Taticas/Niveis
de preco

Conclusao

O que vocé deseja atingir com sua estratégia de
preco?

Distinguir as etapas do processo de formagao do
preco. Cada qual aborda questées diferentes.

Elementos do prego: custos, competicao e valor
percebido pelo cliente.

Garantir que a estratégia de prego esta em linha com a
estratégia geral de marketing.

Antecipar os movimentos do competidor e evitar uma
guerra de pregos com diferenciagao.

Regulamentagdes da dindmica do mercado sao
importantes.

Ser claro sobre o seu prego é mais importante do que
desenvolver qualquer tipo de promocao.
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Medindo a Satisfacao do
Cliente

Questdes a serem discutidas

Porque medir a satisfagdo do cliente € importante
Fundamentos para se implantar um sistema de
medigao da satisfagao dos clientes — incluindo o que
medir, de quem medir a satisfacdo, que unidade
organizacional, como decidir sobre benchmarks

A nogao de momento da verdade

Como a nogéao de qualidade pode ser repartida em
suas dimensdes e como a importancia de cada uma
pode ser determinada
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Satisfacao do cliente e qualidade do
servico

O nivel da satisfagao do cliente é o resultado da
comparacgao da qualidade esperada e a
qualidade percebida do servigo

O nivel interno de qualidade do servico é a
comparacgao da qualidade apresentada com o
padrao estabelecido pela empresa

Quatro questdes da qualidade:

= Expectativas do cliente

= Percepcao do cliente

= Execussao do servigo

« Padrao interno esperado do servigo
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Porque medir a satisfacao do cliente?

Acredita-se que a satisfacao do cliente leva a lealdade
do cliente que leva ao aumento da lucratividade da
empresa

Os vigilantes do peso além de medir o peso
semanalmente mostram para todo o grupo o peso de
cada membro, medir € um primeiro passo importante,
assim:

= Medir a satisfacao do cliente considerando unidades
especificas da organizacgdo, ao invés de uma medida
global

= Tornar disponiveis os dados de satisfagdo para todos

para se criar grupos estimulados e uma competicao
interna sadia

=« Ligar as questdes gerenciais aos dados de satisfacao
dos clientes
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A necessidade de benchmark

Para que uma medida tenha impacto é
necessario uma referéncia, formas
comuns de se obter referéncias sao:

& Desenvolvimento historico

# Diferentes unidades organizacionais
(filiais, subsidiarias, unidades de
negaocios, etc)

¢ Competicao
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Desenvolvimento historico

= A evolugdo no tempo de indicadores relacionados
com o foco da empresa é importante

= Comparagdes s6 sido possiveis em sistemas
padronizados

= Em empresas de Telecomunicagdes, por exemplo,
tempo, clareza nos sinais, sistemas de ajuda, etc.
Quais indicadores estratégicos devem ser
monitorados?

= Uma vez percebido que alguma area nao esta boa,
deve-se desmembrar o indicador de forma a se
chegar ao nivel que se possa definir agdes. Uma
vez restabelecida a satisfagao deve-se parar o
monitoramento especifico

@2004 EF 218




@ T%__ﬂnr_ﬂm de Estudos

Diferentes unidades
organizacionais

= Inter-organizacional benchmark aproveita o
conhecimento criado internamente para melhorar a
performance das unidades, uma vez que aqueles
que estado desempenhando melhor poderao difundir
suas praticas para os demais

= Nem sempre a comparacéo direta é justa, por
exemplo, uma unidade que opera em uma area rural
comparada com uma unidade em uma grande
cidade

= Especial cuidado deve ser tomado na interpretacao
de dados obtidos em diferentes espagos culturais,
por exemplo, uma determinado nivel de pontuagao
de satisfacdo em um ambiente pode representar o
mesmo nivel de uma pontuagédo mais alta em outro
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Benchmark com a competicao

= Atingir niveis de satisfagdo superiores ao da
competicdo pode significar mais do que atingir o
maior nivel de satisfagdo possivel

= N&o se deve pensar somente na comparagao
estatica em uma determinada época, mas também
na taxa de crescimento desta satisfagao, isto pode
trazer vantagem competitiva expressiva

= Servigos com alto grau de competigédo, que podem
ser substituidos com facilidade pelo cliente
demandam um acompanhamento mais proximo

= Pode-se pesquisar a imagem que o seu cliente tem
dos competidores e a propria imagem dos clientes
dos competidores
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Medir a satisfacao de quem?

A empresa possui clientes realmente
satisfeitos, clientes que possuem indices
meédios de satisfacao e clientes nao
satisfeitos. Existem também os clientes
potenciais, que estdo na concorréncia ou
simplesmente ainda n&o sao usuarios do
servigo

= Quem sao nossos Clientes?

= Qual o tamanho dessas categorias?

= Devemos criar indicadores para todos o
clientes?
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Principais clientes ou todos?

Se o principio de Pareto se aplica, 20% dos clientes séo
responsaveis por 80% das receitas e lucro. Uma pesquisa geral
levaria a se determinar indicadores gerenciais que atendem a
geragao de somente 20% do negécio.

Por outro lado em vérios tipos de servigo, os clientes recebem o
mesmo tipo de servigo, por exemplo, um passageiro freqlente de
uma companhia aérea recebe o mesmo servigo que um eventual
em sua classe.

Para decidir quais clientes pesquisar pode-se seguir as duas
seguintes linhas:

= Percentagem de clientes satisfeitos — & necessario se
conhecer a percentagem de clientes de contas chaves
satisfeitos. Quanto mais importante as contas chaves mais
atengdo se deve dar a elas. Investir dinheiro nos clientes chaves,
em geral, trarda mais retorno. Atingir a plena satisfagao de clientes
chave é uma excelente arma contra a concorréncia. Ter um
indicador geral é importante para aumentar o potencial das
referéncias boca-a-boca.
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Principais clientes ou todos?

= Percentagem de clientes insatisfeitos — As razdes para insatisfacdo, em
geral, sdo as mesmas para pequenos e grandes clientes. Melhorias
estruturais no processo de prestacéo de servigo beneficiam todos os
clientes. Como a analise de clientes importante reflete um pequeno
numero é razoavel que se busque um indice mais geral. No entanto, é
necessario que se tenha separado os dados de clientes grandes e dos
clientes em geral, dado o impacto do primeiro no negécio. A recuperagao
de clientes insatisfeitos € um elemento de grande importancia no processo
de servigos.
»  Pontos importantes:
+ Clientes chaves tem que ser pesquisados, de preferéncia exaustivamente
e nominalmente
& Analisar os demais clientes € mais caro mas evidencia de forma mais
clara o potencial de clientes que recomendam o servigo e identifica melhor
as causas da insatisfagdo. A melhor pratica € uma amostra com todos os
principais clientes e uma amostra significativa dos demais clientes
& Se aempresa tem restricdes orgamentarias deve pesquisar as contas
chaves mais regularmente do que as demais
# Algumas empresas calculam um valor ponderado, utilizando a participagao
no negdcio como ponderador.
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Quem é o cliente?

O processo de tomada de decisdo de compra de um servigo pode ter seu ponto
chave determinado de diferentes formas, desta forma é necessario se
identificar os atores do lado do cliente:

«  Usudrios — membros da organizagéo que irdo usar os servigos

« Iniciadores — aqueles que iniciam o processo de compra

« Influenciadores — aqueles que afetam o processo de compra, definindo
especificagdes, dando informagdes sobre alternativas, etc

»  Compradores — aqueles que tém autoridade formal de selecionar
vendedores

» Decisores — aqueles que tém a palavra final sobre que vendedores
escolher

= Aprovadores — aqueles que tém autoridade formal para vetar os decisores

=« Compradores — aqueles que fazem a compra sem ter nenhuma autoridade
formal para tomar decises

= Intermediarios — aqueles que controlam o fluxo de informagdes,
particularmente as agbes dos vendedores, correspondéncia e material de
vendas que sao direcionados para os outros membros da unidade de
tomada de decisdo, de forma que influenciam qual vendedor sera
escolhido
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Quem é o cliente?

A escolha de quem escolher para a pesquisa nao € trivial. No
longo prazo atores que ndo tem grande influéncia no
momento da pesquisa podem mudar seu nivel de
influéncia, desta forma é necessario se estar atento para
o sistema de compra como um todo.

Existem dois caminhos basicos para se monitorar a
satisfagdo de membros menos importantes da unidade de
tomada de deciséo:

¢ Ela pode ser feita de forma indireta na pesquisa dos
reais decisores, quem pode ser questionado sobre
satisfagéo, por exemplo, o usuario

¢ O membro menos importante pode ser pesquisado,
porem com uma pesquisa simplificada. Em geral esta
pesquisa é mais concisa e se refere a uma pequena
amostra, e com uma menor freqiiéncia
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Medir a performance de quais
unidades organizacionais?

Os estudos mostram que uma medida geral de satisfagéo na ajuda
muito o processo de tomada de deciséo gerencial. Quanto menor
a unidade organizacional, mais ricos sao os resultados, no
entanto, estes custam mais. Na escolha de unidades
observacionais trés elementos devem ser levados em
consideragao:

= A unidade como vista pelo cliente — o cliente julga a unidade da
empresa que ele percebe. A agéncia, o servigo de crédito, o
servigo de almogo na aeronave, etc.

= A unidade gerencial — a organizagao que quer melhorar sua
performance levanta dados para gerentes e seu staff. Uma
unidade gerencial, o chefe de equipe, os membros da equipe
gerencial, etc.

= Custos — quanto menor a unidade observacional mais custara a
pesquisa, no entanto, indicadores demasiadamente genéricos
nao contribuirdo para projetos de melhoria

= Dados podem ser agregados em unidades maiores, mas jamais
poderdo ser desagregados sem uma pesquisa desagregada
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O que medir?

=« Medidas de satisfacao geral, lealdade e
referéncias de clientes

= Aspectos especificos do servigo
= Importancia dos varios aspectos do servico
= Benchmarking a competicao

= ldentificacdo dos respondentes e da situagao
do servico

= Integracédo das medidas de performance com
outros retornos do cliente
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Medidas de satisfagao geral,
lealdade e referéncia de clientes

Medidas de satisfagdo geral — em geral um
instrumento identifica as trés medidas

= Satisfagdo no relacionamento — uma escola
de administracado poderia perguntar: Quao
satisfeito vocé ficou com nossa escola de
forma geral (cursos, biblioteca, atendimento,
salas, etc.)?

= Satisfacdo na transacgao — se refere a
satisfagao com respeito a interagdes mais
recentes, com foco na parte principal do
servico, por exemplo: Quao util tem sido
NOSSOS cursos para o seu desempenho
profissional?
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Medidas de satisfacao geral,
lealdade e referéncia de clientes

Lealdade do cliente
= Quando é possivel se estabelecer um registro para cada cliente,
pode-se acompanhar o padrao de compra deste, por exemplo através
de um cartdo de fidelidade, pode-se analisar histérico de compras,
cesta de produtos, etc.
= Pesquisa sobre intengcdo e comportamento, empresa aérea:
¢ Intengao — Se vocé puder voar a um destino conosco ou outra
empresa, vocé preferiria a nossa empresa, uma outra ou seria
indiferente?
¢ Histérico do comportamento de compra - A Ultima vez que vocé
voou, foi pela nossa empresa ou outra?
¢ Intengao de recompra — A préxima vez que vocé voar para destinos
que temos linhas, vocé escolhera a nossa empresa?
¢ Parcela do orgamento — Do seu orgamento para viagens que
percentual vocé gasta com nossa empresa?
¢ Participagao na escolha — De todos os seus véos, quantos sdo com
nossa empresa?
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Medidas de satisfagao geral,
lealdade e referéncia de clientes

Referéncia de clientes

Clientes satisfeitos podem recomendar seus servicos a
outros clientes. A intencdo de compra € uma razoavel
indicacéo de que o cliente poderia recomendar os
servigos de sua empresa. Por exemplo, pode-se fazer a
pergunta:

Se um amigo seu ou parente estiver necessitando de um
servigo similar ao que vocé acabou de comprar, vocé
recomendaria nossa empresa?

Assim como as perguntas no caso da lealdade do cliente
podem ser tendenciosas, se o erro for estavel, pode-se
obter um indicador satisfatorio.
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Aspectos especificos do servigo —
momento da verdade e dimensodes de
qualidade (pontos fortes e fracos)

Momento da verdade

Um erro comum é a tentativa de ser exaustivo na
determinacao de aspectos especificos, por
exemplo em empresas aéreas pode-se
estabelecer duas categorias: caracteristicas
do servigo de terra e do servigo no voo.

Quase todo questionario tem uma parte aberta
para sugestdes, se o questionario for muito
longo as respostas podem ser automaticas e
nao refletir a variacdo com relagao aos
aspectos, os respondentes nao estarao
dispostos a dar sugestoes, etc.
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Aspectos especificos do servigo -
momento da verdade e dimensoes de
qualidade (pontos fortes e fracos)

Dimensdes da qualidade

As dimensbes da qualidade sao relacionadas as
necessidades dos clientes. Caracteristicas de uma
modelo:

¢ Compreensivo — explicar diferengas na percepgao da
qualidade

¢ Universal — varias dimensdes validas, considerando
diferentes pesos e diferentes tipos de servigo

¢ Independente — diferentes aspectos da percepgao da
qualidade do servigo

& Homogéneo - resultados comparaveis
¢ Nao-ambiguo — clareza na definicdo dos aspectos

& Numero limitado de aspectos — buscar aquilo que &
realmente importante para o gerenciamento
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Definicao de 18 determinantes da qualidade do servigo

(Johnston et al model)

. Acesso — grau de facilidade de aproximagao das instalagdes onde o servigo é prestado, incluindo facilidade de se acessar
0 servigo e a clareza dos procedimentos

. Estética — se o servigo se mostra agradavel e prazeroso para o cliente

. Atendimento e ajuda — pessoal de linha de frente se mostra atencioso e com boa vontade de ajudar os clientes, mostram
vontade de servir

. Disponibilidade — disponibilidade das instalagdes, pessoal e bens para o cliente

. Cuidado - preocupagao, consideragdo, simpatia e paciéncia com o cliente

. Limpezalarrumagao — limpeza, uma clara organizagéo e boa aparéncia dos componentes tangiveis do servigo

. Conforto — o conforto fisico do ambiente de servigo e das instalagdes

. Comunicagao — capacidade de se comunicar com o cliente de forma que este entenda o conceito do servigco

. Competéncia — capacidade, habilidade e profissionalismo como o servigo é prestado

. Cortesia — gentileza, respeito e consideragdo mostrada pelo pessoal de linha de frente no trato com a propriedades do
cliente

. Flexibilidade — vontade e habilidade do prestador de servigo de alterar a natureza do servigo segundo a necessidade do
cliente

. Amabilidade — abordagem amigavel e pessoal do prestador de servigo, particularmente pessoal de linha de frente

. Funcionalidade — adequagao do servigo prestado ao conceito do servigo, incluindo instalagdes e bens

. Integridade — honestidade, justica e confianga com que o cliente é tratado pela organizagdo

. Confiabilidade — confiabilidade e consisténcia de performance das instalagdes, bens e pessoal

. Tempo de resposta — velocidade e precisdo da prestagdo do servigo

. Seguranca — seguranga pessoal do cliente e de seus pertences enquanto participa ou se beneficia do processo de
prestagéo do servigo
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Importéncia dos varios aspectos do servico

Partindo dos 18 determinantes da qualidade pode iniciar um processo de
qualificagdo baseado na prioridade que o proprio cliente atribui ao aspecto e
em uma andlise estatistica do impacto do aspecto sobre a satisfagao,
lealdade e recomendagéo do cliente.

Perguntando diretamente ao cliente e plotando no grafico para discussao

A A B

»

Pontos de importincia média

Pontos de satisfacdo

Pontos de satisfagdo média

Pontos de importancia
Gréfico indicando satisfagdo e medidas de importancia
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Importancia dos varios aspectos do servigo

Analisando estatisticamente o impacto

Analise de correlagéo e analise de regressao sao ferramentas
estatisticas que permitem avaliar a associagao do da importancia
do aspecto com relacdo a satisfagdo em geral, a lealdade e a
recomendagéao do cliente para o servigo.

Analise de correlagao — por exemplo em empresas aéreas, quando
existe correlagéo positiva entre a satisfagao da qualidade da
alimentagao com a satisfagao geral sobre a empresa, isto indica
que uma pessoa satisfeita com a alimentagao provavelmente estara
satisfeita com a empresa, e uma pessoa insatisfeita tera 0 mesmo
efeito. A correlagdo ndo indica causalidade, simplesmente que as
variaveis se movimentam em uma mesma diregéo

Analise de regressao — a regressao pode ser simples ou multipla, por
exemplo, pode-se buscar determinar a relagao da satisfagéo geral
com a empresa em fungao de um conjunto de aspectos
determinantes da qualidade. Desta forma tem-se a indicagao da
importancia de cada um pelo coeficiente de regressao
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Benchmarking a competi¢ao

Perguntando ao seu cliente — ndo raro um cliente de servigos é
cliente de competidores (empresas aéreas, bancos, restaurantes,
etc). Sendo assim seu cliente pode dar uma resposta comparando
um aspecto especifico da qualidade do servigo em relagédo ao
competidor, no entanto, embora relevante, esse dado pode néo
refletir o padréo do cliente tipico do competidor.

Perguntando ao cliente do competidor — se a intersecgéo de seus
clientes e clientes de seu competidor for muito pequena nao sera
possivel ter um conjunto de dados relevantes para comparacao,
somente pesquisando entre seus clientes. De forma geral a
pesquisa se torna mais custosa uma vez que as informagdes séo
mais dificeis de se obter e o cliente ndo tem grandes compromissos
com sua empresa. Talvez a solugao passe por uma pesquisa multi-
cliente, onde duas ou mais empresas estéo interessadas no
resultado.
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Identificacao dos respondentes e situagao do
servigo

E importante a identificagdo da amostra pesquisada, o resultado de uma pesquisa
de satisfagdo, lealdade e recomendacéo do servigo depende em parte de
quem responde os questionarios. Trés categorias de identificagao:

« ldentidade do respondente — uma primeira questao é se a pesquisa deve ser
anodnima ou ndo. Alguns respondentes podem se sentir incomodados com
pesquisas que os identifique pessoalmente. Neste caso o melhor séo
pesquisas por escrito. A segmentagao do mercado é de grande importancia
neste momento.

»  Caracteristicas do respondente como usuario do servigo - como especificado
anteriormente nem sempre a decisdo de compra fica limitada ao usuario do
servigo, no entanto este sempre tem reflexos na avaliagéo de satisfacdo pelo
menos no longo prazo. Perguntas tipicas sdo: A quanto tempo vocé é cliente?
Quanto vocé gasta neste tipo de servigo? Com que freqiiéncia vocé utiliza
esse tipo de servigo? Quais competidores vocé considera quando compra
este servigo? De quantos competidores vocé compra este tipo de servico?
Vocé decide de quem comprar este tipo de servigo? Vocé influencia a escolha
de fornecedor? Vocé é o préprio usuario do servigo?

= Caracteristicas do respondente como pessoa — pode ser Util saber a idade,
sexo, local de residéncia, educagao, renda, ocupagéo, etc.
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Inte(%ando as medidas de performance com o
feedback dos clientes

O uso das informagdes sobre satisfagao do cliente sem considerar outros
feedbacks dos clientes ndo ajuda muito o processo de melhoria. Outra
informagdes sdo importantes:

= Asreclamagdes e elogios que uma empresa recebe. Estas informacgdes
ajudam a identificar causas da satisfagdo ou insatisfagao

= As garantias oferecidas. A busca de garantias nos servigcos mostra aspectos
relevantes para se determinar a satisfagéo ou insatisfagao

= Pesquisas com grupos de usuarios e pesquisas de mercado qualitativas. A
explicitagéo de gostos e pontos de descontentamento com um determinado
tipo de servigo é outro elemento que ajuda a se identificar as causas da
satisfagéo

= Pessoal de linha de frente. Obviamente o pessoal de linha de frente tem
informagdes importantes quanto a medidas de melhoramento que afetam a
satisfagdo dos clientes.

= Questdes abertas:

# O que no6s podemos fazer para prestar um melhor servigo no futuro?
# Quais s&o nossas principais forgas?

# Quais sdo nossas principais fraquezas?

& Gostaria de fazer alguma nova sugestédo?

= Adicionar uma pergunta do porqué da satisfagdo ou insatisfacdo
melhora o entendimento?
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Colocando tudo junto na questao

d

a satisfacao do cliente

As medidas estratégicas de performance da organizagéo. Indicam questbes
a serem monitoradas no “Balnced Scorecard”

Medidas estratégicas de performance das unidades organizacionais. Deve
existir alguma intercesséo dessas medidas com as da organizagdo como um
todos

Medidas relacionadas a projetos de melhoria. Levantamento limitado ao
tempo do projeto de melhoria identificado

Medidas de avaliagdo da performance competitiva. Como a organizagéo
esta indo comparada aos competidores

Medidas para avaliagdo de aspectos especificos do servigo. Verificada a
importancia de determinados aspectos para os clientes pode ser importante
0 seu monitoramento

Questdes abertas. Pode trazer para a pauta novos elementos e visdes
interessantes sobre o servigo

Questdes que permitam a estratificagdo do mercado e seus respectivos
desejos

Pode-se ser mais detalhado com uma parte mais importante da amostra e ser

mais geral no demais
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Conclusao

Satisfacido do cliente deve ser olhada

juntamente com a lealdade e a
recomendacao de clientes
satisfeitos com os servigos
prestados. Satisfacdo sem lealdade
pode ter um resultado que nao leve
ao aumento do lucro
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Garantia do nivel de
servigo

Questdes a serem discutidas

Componentes da garantia do servigo e o que
significa uma garantia de servigo extraordinaria

Os efeitos da garantia dos servigos
Como implementar a garantia dos servigos

As caracteristicas centrais dos acordos de nivel de
servigos

Os componentes dos acordos de nivel de servigos e
quando utiliza-los

Garantias de servicos interna e os acordos de nivel
de servico, e como implementa-los
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Garantias e Acordos

As garantias e os acordos do nivel de servigos auxiliam a

transforma o conceito abstrato dos servicos em algo
mais concreto para o cliente.

Garantia do Servigo — faz uma promessa ao cliente sobre
a qualidade do servigo e suporta esta promessa com algum
reembolso. A garantia se torna excepcional quando excede
as expectativas do cliente.

Acordo de nivel de servigo — é um contrato entre o
provedor do servigo e os clientes quantificando o minimo
aceitavel de servigo para o cliente

O entendimento pelos colaboradores da empresa dos

padroes de performance permite que a organizagdo
dirija seus esforgos para aquilo que é realmente
importante para o cliente.
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Garantia de Servico

A promessa

O reembolso

Procedimentos de reclamagao
Garantias extraordinarias

O efeito da garantia de servigo
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A promessa

=« Uma companhia de telecomunicagbes promete
conectar uma linha telefénica em trés dias uUteis
e consertar defeitos nas linhas em um dia e
meio.

= Promessas precisam ter significado relevante
para o cliente. O que vocé prometeria no Brasil?

= Dois aspectos relevantes sao:
¢ Conteudo da promessa
¢ Comunicacao da promessa
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Conteudo da Promessa

Uma boa promessa precisa ter significado relevante, isto significa ir
além do esperado
= A garantia de satisfagao total é a de maior significado para o
cliente. A cadeia Holliday Inn pede que os hospedes informem os
servigos nao satisfatorios pois ndo se espera que eles paguem por
estes servigos.
= A garantia mais comum é a especifica, buscando a atender a
aspectos singulares de insatisfagdo dos clientes. Sao dois os
motivos para ndo ser abrangente:
¢ Uma caracteristica especifica € dominante no processo de
tomada de decisdo de compra. FEDEX garante a entrega no dia
seguinte até 10 hora as encomendas entre US/EU
¢ Orisco de abuso por parte dos clientes dos beneficios da
garantia. Para se proteger empresas estabelecem condigoes
para a garantia. Isto deve ser aceitavel para o cliente para nao
parecer uma armadilha
= Cuidado. Nao ofertar o que ja é esperado ou garantias
inexpressivas. Isto pode dar a mensagem que existe uma alta
probabilidade de falha no servigo.
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Comunicacao da Promessa

Garantias podem ser explicitas, isto €, comunicadas aos clientes ou
implicitas, isto é, pratica da empresa, mas ndo comunicada ao
cliente

= Garantias explicitas tém maior efeito. O cliente pode tomar
decisbes de compra levando em consideragéo a garantia. Além
disto, ela pode evitar reclamacdes genéricas, facilitando o
marketing de relacionamento

= Garantias implicitas tém menor efeito. Elas podem ser adotada
porque a empresa:

¢ ndo tem certeza sobre o impacto financeiro do exercicio do
direito da garantia (pode ser uma fase experimental)

& ou para evitar uso improéprio da garantia (uma livraria que
retorne o dinheiro aos clientes insatisfeitos com a compra pode
ser utilizada como uma biblioteca)

& ou porque o comunicado da garantia pode levar a interpretagoes
equivocadas

= Cuidado. A comunicagdo da garantia pode ser interpretada como
um sinal de fraqueza. Uma empresa aérea que anuncia que as
malas chegam junto com os passageiros, por exemplo.
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O Reembolso

=« Quando a promessa falha o cliente deve receber um reembolso ou
um beneficio, isto encorajara os clientes a informarem a
ocorréncia de falhas. A empresa tem dois beneficios:
¢ Recuperacgao do servigo. Tem-se a oportunidade de corrigir a
falha e néo perder o cliente
# Melhoria de qualidade dos servigos. E uma excelente fonte de
informagdes sobre as falhas e suas causas. Promove o
comprometimento dos colaboradores na redugao de reembolsos e
projetos de melhoria
=« Em muitos casos ¢ dificil se quantificar o prejuizo causado ao
cliente. De uma forma geral se faz o reembolso do dinheiro pago
ou se isenta de pagamento ou se oferece um desconto em um
préximo uso do servigo. Pode-se também oferecer uma alternativa
que substitua de forma vantajosa ou repare a falha do servigo.
Uma empresa de transportes oferece um taxi como alternativa na
falha de se chegar a uma conexao na hora certa.
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Procedimentos de reclamacao

A questdo aqui é como os clientes notificam a empresa
que a promessa nao foi cumprida e o que fazer para
ter o reembolso ou beneficio?

= Reclamar a garantia deve ser muito facil ou mesmo
um ato proativo da empresa

¢ O cliente comunica a falha de forma explicita por
telefone, para um funcionario etc. Quanto mais
dificil for menos efetiva sera a garantia na deciséo
de compra. Desta forma, o reembolso s6 sera
obtido por iniciativa do cliente

¢ A empresa observa a falha e oferece de forma
proativa o reembolso ou beneficio correspondente.
Esta é uma forma bastante efetiva de dar robustez
a garantia

= Vamos buscar alguns exemplos
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Garantias Extraordinarias

Garantias extraordinarias vao além do que é esperado em termos de
promessa, reembolso e procedimentos. Elas ndo s6 reembolsam
os clientes mais resolvem os seus problemas e compensam por
todos os inconvenientes causados. Em geral sdo resultado de
aglOes proativas da empresa.

= A definicdo se uma garantia é ou ndo extraordinaria sera sempre
objeto de disputa. A garantia deve ter algo néo s6 melhor que a
garantia dos competidores, mas algo inesperado.

= Uma empresa oferece a ligagédo de um telefone em dois dias
quando seus competidores oferecem em trés, isto € melhor, mas
nao inesperado.

= Uma empresa de 6nibus oferece transporte de taxi ao destino aos
passageiros que estiverem na fila a mais de 15 minutos. Isto ja
pode ser considerado extraordinario, ja que ndo se espera que a
empresa fosse resolver o problema do cliente.
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Efeitos da Garantia do Servico

= Induz projetos de melhoria focados na promessa da
garantia (compromisso interno)

= Torna claro qual a percepgao da organizagao sobre
as necessidade dos clientes e o que é percebido
como valor por ele

= Aumenta a lealdade dos clientes e referéncias
positivas dos clientes sobre a organizagao

= Reduz a percepgéao de riscos por parte dos clientes

= Conduz para a aquisi¢ado de novos clientes atraidos
pela garantia e pelas referéncias positivas de clientes

= Comunica a imagem de um provedor confiavel

= Possibilita a recuperagao do servico em caso de
falha
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Implementacao da Garantia

Um sistema de garantia mal concebido pode trazer
efeitos negativos para a organizagdo. Por exemplo,
se um sistema de garantia tem de ser revogado por
que se torna inviavel para a organizagao fazer os
reembolsos ou pagar os beneficios prometidos, pode
ficar aimagem de que a organizagao n&o é capaz de
prover servicos de qualidade e confiaveis. Para
minimizar riscos se recomenda 0s seguintes passos:

& Auvaliar o impacto da garantia

Andlise externa e concepgao da garantia

Andlise interna e estudo de viabilidade

Estagio piloto e langamento implicito da garantia

.
.
.
& Implementacdo completa e acompanhamento
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Avaliar o Impacto da Garantia

Em que grau a garantia ira melhorar a posi¢ao
competitiva da organizagao? A resposta dependera
de alguns fatores.

= Industria na qual a organizagéo opera: como a garantia
reduz o risco do cliente, industrias com alto risco percebido
terdo maior resposta a garantia.

= Nivel real do risco: o nivel de provavel de falhas ¢ tao
importante quanto a capacidade de previsédo de resultados
da relagéo organizagao/cliente da prestagdo do servigo
(viabilidade).

= Performance organizacional: a organizagio deve
conhecer o seu padrado de performance em relagdo aos
competidores. Garantias sao faceis de serem copiadas,
somente a empresa que tiver a melhor performance deve
langar a garantia (competitividade).

@2004 EF 252




‘P 'I'GL__N.'.r_i.n de Estudos

Avaliar o Impacto da Garantia (cont.)

E o risco de haver abuso no uso da garantia. O risco de
abuso parece ser dependente do tipo de industria e
da cultura do mercado alvo. A existéncia de um
pequeno numero de clientes que abusam nao deve
desencorajar a busca de relacionamento com uma
grande parte honesta. Através de algumas formas
pode-se administrar os abuso:

« Testar a garantia: utilizando uma fase piloto implicita.

= Ajustando os procedimentos de reclamagao:
buscando definir um momento de reclamacgao anterior ao
final da prestagéo do servigo de forma que o cliente ndo
usufrua da sua totalidade.

« Usando a garantia implicita:.embora menos efetiva,
quando houver grande risco a garantia deve ser implicita e
a organizacéo deve procurar ser proativa.
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Analise Externa e Concepgao da Garantia

= O balanco entre as necessidades dos clientes e
a oferta e nivel de servigo constituem o primeiro
passo para a concepgao da garantia

= Pesquisa de mercado evidenciando quais as
restricdes aceitaveis para os clientes, quais
reembolsos ou beneficios serdo considerados
ser uma punicao justa e que tipo de sistema
para reclamar a falha é adequado

= Envolva o maximo de colaboradores possivel na
concepcao da garantia, isto além possibilitar
excelentes idéias também cria compromisso
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Analise Interna e Estudo de Viabilidade

= Efeitos sobre o lucratividade da organizacao

= Qual o custo de implementacgao da oferta da
garantia do servico (falhas estimadas,
propaganda, reembolsos etc)

« Estimativa dos beneficios advindos da garantia
(novos clientes, crescimento da lealdade dos
clientes, aumento de performance, maior
satisfacao dos colaboradores etc)

= Pode-se chegar a conclusédo que né&o é viavel
langar um programa de garantia para os
clientes, isto ndo deve levar a desisténcia da
idéia, mas sim a um programa de melhorias
para viabilizar a garantia e redugao do risco dos
clientes
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Estagio Piloto e Langamento
Implicito da Garantia

= Para minimizar os riscos envolvidos, a organizagao
pode langar a garantia de forma implicita e/ou numa
base limitada

= Este procedimento possibilita uma reavaliagédo da
analise interna em uma situagao real, embora os
beneficios ainda possam ficar subestimados pelo fato
da garantia estar ainda implicita

= Na fase piloto a atitude proativa dos colaboradores
nao deixando de fazer reembolsos merecidos pelos
clientes é fundamental para nao ocorrer uma
avaliacao subestimada das falhas

= Tornar a garantia explicita para uma base de clientes
limitada pode resolver problemas de omisséo,
embora possa trazer dificuldades se clientes ndo
incluidos se sentirem despestrigiados

@2004 EF 256




Implementacao Completa
e Acompanhamento

= A implementacéo de forma
completa acontece quando a fase
piloto mostra resultados aceitaveis

= Os resultados devem ser
acompanhados para se fazer
ajustes e mesmo avaliar se o que
esta ocorrendo esta de acordo com
0 esperado
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Acordo de Nivel de Servigo
(parceria)

= Este € um acordo entre o prestador do servigo e
seus clientes quantificando o servigo minimo
aceitavel. Trés caracteristicas sdo importantes:

¢ Requer aprovagao de ambas as partes: difere da
garantia que € uma oferta unilateral do prestador do
servico

¢ Deve refletir o interesse mutuo de ambas as
partes: deve evitar um exagero de especificagéo de
qualidade que pode resultar em elevagao de custos
para ambos

¢ Quantifica o servigo: estabelece de forma clara os
padrées de performance de ambos prestadores do
servico e clientes
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Passos do Acordo

= Passos a serem considerados no acordo:

¢ Estabelecendo um acordo de nivel de servigo: nivel minimo
aceitavel do servigco, compromissos do cliente, formas de medir os
compromissos, rastreamento de falhas e projetos de melhorias,
agenda de avaliagédo de performance da parceria

¢ Quando usar o acordo de nivel de servigo: relagdes de longo
prazo fornecedor/cliente com respeito a itens relevantes no
negocio de ambos, deve estar relacionado ao modelo ganha-
ganha (redugao de custos para o cliente e aumento de lucro para
o fornecedor)

¢ Armadilhas usuais na implementagéo do acordo do nivel de
servigo: achar que quando o acordo foi assinado o negdcio esta
realizado, tratamento negligente das falhas leva a atitudes
defensivas de ambas as partes ou invés de busca de solugdes,
definicdo inadequada e negligéncia nas medidas de desempenho,
transformar o acordo em um contrato ao invés de uma parceria,
ndo ocorréncia dos beneficios esperados, falta de compromisso
dos dirigentes ou da linha de frente com o acorde de cooperacéo
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Garantias Internas e os Acordos
de nivel de servigo

Garantias e acordos internos sao essenciais para que o servigo chegue ao
cliente externo da forma esperada. A nocgao de clientes internos é
fundamental no processo de desenvolvimento do servigco e
estabelecimento de garantias e acordos internos. Estes se mostram dificeis
na medida em que o fornecedor interno tem monopélio da prestagao do
servico. Algumas organiza¢cdes permitem o uso de fornecedores externos
se o interno nao tiver um desempenho adequado. As questdes sdo
semelhantes as questdes de fornecedores externos. E preciso haver
interesse de ambas as partes e um modelo ganha-ganha. Deve existir tanto
compromissos do cliente interno quanto do fornecedor. Os pontos a serem
observados sao os seguintes:

¢ O processo de implementagao
¢ Armadilhas comuns nas garantias internas e os acordos de nivel de servigo

¢ Armadilhas comuns nos acordos externos do nivel de servigo e as
garantias
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O processo de implementacao

= O processo deve identificar relatérios

inadequados, ele deve permitir mensurar as
falhas e permitir a elaboragdo de projetos de
melhoria. Os passos para se definir
garantias e acordos sao:

¢ Criar um compromisso geral da organizagao

¢ Selecionar os servigos

< |dentificar as expectativas dos clientes internos

¢ Elaborar as garantias e acordos

¢ Entrar na fase de teste
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= Criar um compromisso geral da organizagao

¢ As rotinas defensivas das organizagoes tendem a esconder as
falhas e estabelecer “bypass” evitando a discusséao sobre o
problema. O primeiro passo deve ser explicar para todos os niveis
a necessidade de se revelar e comunicar as falhas. Um comité com
representantes de todas as faixas hierarquicas da organizagao
pode fazer esse trabalho de busca de comprometimento e
estabelecimento de garantias e acordos de nivel de servigo.

= Selecionar os servigos

¢ E importante se ganhar credibilidade o mais rapido possivel.
Desta forma deve-se selecionar servigos de alta visibilidade na
organizagiao em um primeiro passo. Provedores internos com
problemas devem ser agregados em um segundo estagio, para nao
comprometer o efeito demonstragao da primeira experiéncia. Na
faze inicial etapas de servigos mais proximos ao cliente externo
sao mais faceis de serem medidas.
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= ldentificar as expectativas dos clientes internos

¢ Aqui o conceito de cliente interno precisa ser entendido e tomar
corpo dentro da organizagao. Os beneficios da avaliagao das
expectativas dos clientes internos sédo inumeras:
O prestador do servigo tem de entender o seu papel no processo
total de prover o servigo para o cliente externo
+ O cliente interno precisa especificar o que ele necessita para fazer
bem a sua parte no processo. Nao é incomum que o cliente interno
exagere nas suas especificagoes. A questao é o que pode ser feito
para o cliente interno melhorar a sua performance na cadeia
interna de prestagao de servigo. Deve-se evitar especificagbes
exageradas.
~ Os clientes internos encontram um caminho aberto para fazer
sugestoes de melhorias
- Reunides dos envolvidos e entrevistas ajudam a agilizar o
processo
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. Elaborar as garantias e acordos de nivel de servigo

¢ Acordos sobre o nivel de servico devem envolver simultaneamente o
fornecedor e o cliente interno. As garantias sao unilaterais, o provedor
deve decidir sobre as promessas, sobre os procedimentos de
reclamagéo e sobre as indenizagées.

& Caracteristicas dos acordos:

1. Promessas incondicionais, principalmente na fase de testes, é
interessante par revelar as verdadeiras necessidades dos clientes. Isto
ajuda a enriquecer o mercado interno.

2. O risco de abuso é préximo do zero.

3. Reclamacgoes sao feitas através de formularios padrao. Deve ficar
explicita a natureza da insatisfacao. Deve ser simples para nao demandar
excessivo trabalho a quem reclama, e deve ser proativo, isto é,
identificando-se o problema nao se deve esperar a reclamagéao para agir.

4. A compensacéao pelo dano causado ao cliente deve ser simbélica ou
mesmo inexistente no periodo de teste. No entanto, algo deve ser
organizado.

5, Em organizagdes de grande porte a indenizagao pelo dano causado pode
ser mais punitiva quando grupos nao estdo muito préximos. Pode-se
exigir que um grupo faca frente no seu orcamento de despesas
adicionais geradas pela falha no fornecimento do servigo.
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. Entrar na fase de teste das garantias internas

¢ No caso da garantia interna a promessa inicial pode ser de satisfacao
total do cliente e sem uma indenizagado ou punicao efetiva pelas falhas,
mas esta deve ser estabelecida para o futuro.

¢ Deve-se estabelecer um processo de monitoramento do nivel do servigo
de forma que se possa em um estagio mais avangado se estabelecer
garantias mais especificas, de acordo com o valor percebido pelo
cliente.
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. Armadilhas comuns nos acordos de garantia internos

& O maior risco é que apés um primeiro entusiasmo o processo
comece a perder a importancia e morra gradativamente. Os clientes
internos tém pouco estimulo para exigir garantias.

& Os principais riscos sao:

Falta de suporte ou de um facilitador disponivel para garantir a
continuidade do processo.

Iniciativas isoladas que nao se identificam com as garantias externas.
Isto pode dificultar o entendimento do pessoal da importancia das
garantias.

O trabalho adicional de relatérios sobre o nivel de servigo pode ser
inaceitavel, desta forma é necessario se pensar o sistema de trabalho
de forma a internalizar na cultura a preocupagao com os acordos de
nivel de servigo.
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O =
= Armadilhas comuns nos acordos externos do nivel de servigo
e as garantias
¢ Falta de comprometimento da alta administragao
¢ Falta de comprometimento do colaboradores da linha de
frente
¢ Falta de clareza no monitoramento dos servigos internos e
dos indicadores de nivel de servigo
¢ Punigdes nado proporcionais aos problemas identificados
¢ Nao tratamento adequado das falhas
¢ Dificuldade de identificacdo dos beneficios matuos dos
acordos de garantia
@2004 EF 267
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Conclusao

Os acordos de garantia de nivel de servigo sao
ferramentas Uteis para se conseguir a satisfagao
do cliente através da identificagao explicita das
expectativas do cliente. Ela ajuda a tornar
tangivel para o cliente as caracteristicas
intangiveis do servigo. Ficou claro que tanto a
garantia do servigo quanto a garantia do nivel
de servico necessitam do esforco de toda a
organizagao.
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Estrategias
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COPPS (Temnsneyen, Somitn  Lagieims.

A Matriz SWOT

FORCAS - S

Lista de Forgas

FRAQUEZAS - W

Lista de Fraquezas

OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIAS-SO

Usa forcas para aproveitar

Lista de Oportunidades Oportunidades

ESTRATEGIAS-WO

Supera fraquezas se
aproveitando de
oportunidades

AMEACAS - T ESTRATEGIAS-ST

Usa forgas para evitar e

Superar ameagas
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Lista de Ameagas

ESTRATEGIAS-WT

Minimiza fraquezas e
evita ameacas
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U =] entne s Logerrms
Sumario de Estratégias
Estratégia Definicao Exemplo
Integracéo para Frente Ganhar propriedade ou aumentar | Em 1997 a “AT&T” abriu 45 lojas

controle sobre os distribuidores ou
varejistas

varejistas, chamadas “AT&T Wireless
Services”

Integracéo para Tras

Buscar propriedade ou aumento do
controle de fornecedores

Motel — 8 adquiriu a fabrica de méveis

mercado de seus produtos ou
servigos através de grandes esforgos
de marketing.

Integragéo Horizontal Buscar propriedade ou o aumento de | “First Union Bank” adquiriu “First
controle sobre os competidores Fidelity Bancorp”
Penetracdo de Mercado Buscar aumentar a participagdo no | “Johnson Insurance” dobrou seu

numero de agentes no México,

Desenvolvimento de Mercado

Introduzir produtos atuais ou servigos
em novas areas geograficas.

“Anheuser-Busch” adquiriu a maior
cervejaria do México, “Grupo Modelo
S.A”

Desenvolvimento de Produto

Buscar aumentar vendas melhorando

novos.

produtos atuais ou desenvolvendo

“Ford” criou postos de auto-servigo
longe dos distribuidores (locais
diferentes)
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Sumario de Estrategias (Cont.)

Estratégia Definigao Exemplo
“Walt Disney Co.” construiu espagos modernos para familias e adolescentes
Diversificagdo Adicionar novos produtos ou servigos, mas | que apresentam jogos interativos e simuladores que se movimentam, alguns
Conceéntrica relacionados. baseados nos caracteres de Disney. O primeiro espago deste tipo na Disney
ocupava 100.000 pés quadrados em Orlando, Flérida, inaugurado em 1998.
. P Acrescentam novos produtos ou servigos, | “Britain’s Misys”, um banco e uma firma de seguros, adquiriu “Medic
Diversificagao = 5 ” 3 ?
nao relacionados. Computer Systems”, uma firma de software voltada para a saude.
Diversificagdo Adicionar novos produtos ou servigos, ndo | ... — P " . "
: " ) 8 First Union” adquiriu “Wheat First Butcher Singer’
Horizontal relacionados, para clientes atuais.

Conjunto
venture)

Desenvolvimento

(joint

Duas ou mais firmas patrocinadoras formam
uma organizagdo separada para objetivos
de cooperativa

“Lucent Technologies” e “Philips Electronics NV” formaram a “Philips
Consumer Communications” fabricam e vendem telefones.

Reposicionamento

Re-agrupar através de custo e redugédo de
ativos para reverter o declinio das vendas e
lucros.

“Wells Fargo Bank” cortou 12.600 empregos durante 1996 e 1997.

Desinvestimento

Vender uma divisdo ou parte de uma
organizagao

“Raytheon” vendeu sua unidade da “Amana apliance’por $ 750 milhdes
para “Godman Holding”

Liquidagao

Vender toda a companhia de bens, em
partes pelo seus valores tangiveis.

“Ribol” vendeu todos os seus bens e negécios divididos.
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Integragao para frente

= Quando os atuais distribuidores de uma organizagéo sédo especialmente caros, ou
nao confidveis,ou incapazes de reunir as necessidades de distribuigao da firma.

= Quando a disponibilidade de qualidade dos distribuidores é tao limitada para
oferecer uma vantagem competitiva para aquelas firmas que integram para
frente.

= Quando uma organizacdo compete numa industria que esta crescendo e é
esperado que continue a crescer marcadamente; isto € um fator porque
integracao para frente reduz a habilidade de uma organizagao de diversificar se
sua industria de base hesita.

= Quando uma organizagédo possui ambos o capital e os recursos humanos
necessarios para gerenciar o novo negocio de distribuir seus préprios produtos.

= Quando as vantagens da producéo estavel sdo particularmente altas; esta € uma
consideragéo por que uma organizagédo pode aumentar a previsdo da demanda
para sua producao através da integracao para frente.

= Quando os distribuidores atuais ou varejistas possuem uma margem de lucro
alto; esta situacdo sugere que uma companhia com lucros poderia distribuir seus
préprios produtos e cobra-los mais competitivamente pela integracdo para frente.
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Integracao para tras

= Quando a organizagao atual de fornecedores esta especialmente cara ou ndo é
confiavel, ou incapaz de suprir as necessidades da firma por pecas,
componentes,ou matérias primas.

= Quando o numero de fornecedores é pequeno e o nimero de competidores &
grande.

= Quando uma organizagdo compete numa industria que esta crescendo
rapidamente; este € um fator porque o tipo de estratégias-integrativas ( para
frente, para tras, e horizontal) reduz a habilidade de uma organizagao para
diversificar numa industria em decadéncia.

= Quando uma organizac¢édo possui ambos capital e recursos humanos para
gerenciar o novo negdcio de fornecimento de seu propria matéria prima.

= Quando as vantagens de precgos estaveis sédo particularmente importantes; este é
um fator por que uma organizagéo pode estabilizar o custo dos suas matérias
primas e o prego associado do seu produto através da integragéo para tras.

= Quando os atuais fornecedores possuem alta margem de lucros, o qual sugere
que os negocios de fornecimento de produtos ou servigos na industria € um
negoécio vantajoso.

= Quando uma organizagao precisa adquirir recursos necessarios rapidamente.
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Integracao Horizontal

= Quando uma organizagao pode ganhar caracteristicas de
monopdlio numa area ou regido particular sem ser desafiada pelo
governo por tender substancialmente a reduzir a competicao.

= Quando uma organizagdo compete numa industria em
crescimento.

= Quando maiores economias de escala resultam em importantes
vantagens competitivas.

= Quando uma organizagao possui ambos capital e talento humano
necessarios para gerenciar com sucesso uma organizagao
expandida.

= Quando competidores hesitam devido a falta de competéncia
gerencial ou uma necessidade particular de recursos que uma
organizagao possui; note que integragao horizontal nao seria
apropriada se competidores estdo se desempenhando mal
porque de forma geral as vendas da industria estdo declinando.
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Penetracao de Mercado

= Quando os mercados atuais n&o estédo
saturados com um produto em particular ou
servico.

=« Quando a taxa de clientes costumeiros puder
ser significativamente aumentada.

= Quando a participacdo de mercado dos maiores
competidores tem declinado enquanto o total de
vendas da industria tem aumentado.

= Quando a correlagao entre valor de vendas e
despesas de marketing, historicamente, tem
sido alta.

= Quando a economia de escala resulta em
significante vantagem competitiva.
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Desenvolvimento de Produto

= Quando uma organizagao tem produtos de sucesso que estdo no
estagio de maturidade do ciclo de vida do produto; aqui a idéia é
atrair clientes satisfeitos, tentar novos produtos como um
resultado da sua experiéncia positiva com os produtos ou servigos
da organizacgéo.

= Quando uma organizagdo compete numa industria que é
caracterizada pelo rapido desenvolvimento tecnoldgico.

= Quando competidores expressivos oferecem melhor qualidade de
produtos a pregos comparaveis.

= Quando uma organizagdo compete numa industria de alto
crescimento.

= Quando uma organizagao possui especialmente uma forte
capacidade de pesquisa e desenvolvimento.
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Diversificagao Concéntrica

= Quando uma organizagdo compete numa industria
onde n&o se observa crescimento ou numa industria
de crescimento lento.

= Quando a adigé&o de produtos novos,mas
relacionados, poderia aumentar significantemente as
vendas de produtos sendo comercializados.

= Quando produtos novos, mas relacionados, poderiam
ser oferecidos a precgos altamente competitivos.

= Quando produtos novos, mas relacionados, possuem
niveis de vendas sazonais capazes de
contrabalancar a existéncia de picos e vales de
vendas de uma organizacao.

= Quando os produtos de uma organizagao estao
caminhando para um estagio de declinio do ciclo de
vida do produto.

= Quando uma organizagao possui um time forte de
gerenciamento.
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Diversificagdo Conglomerada

= Quando a industria basica de uma organizagao vem
experimentando um declinio anual nas vendas e lucros.

= Quando uma organizacéo tem o capital e talento gerencial
para competir com sucesso numa nova industria.

= Quando uma organizag&o possui a oportunidade de adquirir
um negocio nao relacionado que é uma oportunidade atrativa
de investimento.

= Quando existe uma sinergia financeira entre a empresa
adquirida e a adquirente; nete que a diferenga chave entre
diversificagdo concéntrica e diversificagdo conglomerada é a
que a primeira se baseia em alguma similaridade em
mercados , produtos, ou tecnologia, enquanto a ultimo se
baseia em consideragdes de lucro.

= Quando os mercados existentes de produtos e servigos da
organizagao estao saturados.

=« Quando agdes contra praticas monopolistas podem atingir
uma organizagao que historicamente se concentra em uma
Unica industria.
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Diversificagao Horizontal

=« Quando a rendimentos provenientes dos
produtos ou servicos de uma organizagao
poderia aumentar significativamente pela adigao
de novos produtos ou servigos nao
relacionados.

= Quando uma organizagdo compete numa
industria altamente competitiva e/ou uma
industria estagnada, com baixas margens de
lucros e retorno.

= Quando os canais de distribuicdo de uma
organizacao podem ser usados para negociar 0s
novos produtos com clientes habituais.

= Quando os novos produtos possuem modelos
de caixa ciclico de vendas complementares a
atuais produtos de uma organizagéo.
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Joint Venture

= Quando uma organizagéo privada esta formando uma joint venture
com uma organizagao publica; existem algumas vantagens de ser uma
empresa privada, tal como proximidade do dono; existem algumas
vantagens de ser uma empresa publica, tal como acesso a emissado de
acdes como uma fonte de capital. Algumas vezes as Unica vantagem
de ser uma empresa privada e publica pode ser o sinergismo
combinado num joint venture.

=« Quando uma organizacdo doméstica esta formando uma unido
negdcios com uma companhia estrangeira; a joint venture proporciona
a oportunidade de uma administragéo local num pais estrangeiro,
reduzindo os riscos tal como expropriagao e preconceito de paises
anfitrides.

= Quando competéncias distintas de duas ou mais firmas complementam
uma a outra muito bem.

=« Quando algum projeto é potencialmente muito lucrativo, mas requer
recursos e riscos acima do normal.

= Quando duas ou mais firmas menores tem problemas em competir com
uma firma maior.

= Quando existe uma necessidade de introduzir rapidamente uma nova
tecnologia.
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Realmhamento

Quando uma organizagéo possui uma clara .
competéncia distinta, mas tem falhado em atingir
seus objetivos e alvos.

= Quando uma organizag&o é um dos mais fracos
competidores em determinada industria.

= Quando uma organizacgéo é abalada pela ineficiéncia,
baixa lucratividade, baixa moral dos empregados e
pressao de acionistas para melhorar o seu
desempenho.

= Quando uma organizagao tem falhado em capitalizar
nas oportunidades externas, minimiza ameacas
externas, aproveitar vantagens da forga interna e
superar fraquezas; isto € quando a administracao
estratégica tem falhado.( e possivelmente os
gerentes responsaveis serao substituidos por
individuos mais competentes).

= Quando uma organizag&o tem se expandido de tal
forma e tdo rapido que uma reorganizagéo se torna
necessaria.
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Desmvestlmento

Quando uma organizagéo tem perseguido a
estratégia de realinhamento, mas néo tem tido éxito
em alcangar as melhorias necessarias.

= Quando uma divisdo precisa de mais recursos para
ser competitiva do que a companhia pode assegurar.

= Quando uma divisao é responsavel de forma geral
pela performance deficiente de uma organizagao.

= Quando uma divisao n&o se enquadra com o resto de
uma organizagao; isto pode resultar de mercados
radicalmente diferentes, clientes, gerentes,
empregados, valores, ou necessidades.

= Quando uma grande quantia de dinheiro € uma
necessidade urgente e ndo pode ser obtida através
de outras fontes.

= Quando as ag¢des contra monopdlio do governo
ameagam uma organizagao.
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Liquidagao

= Quando uma organizagéao insiste em ambas:
estratégia de realinhamento e estratégia de
desinvestimento e nenhuma tem sucesso.

=« Quando a unica alternativa de uma organizagéo
€ a faléncia; liquidagao representa um meio
organizado e planejado de obter o maior valor
possivel em cash para os bens da organizacgao.
Uma companhia pode primeiramente declarar
legalmente a faléncia e entao liquidar varias
divisdes para conseguir o capital necessario.

= Quando os acionistas de uma firma podem
minimizar suas perdas vendendo bens da
organizacgao.
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