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RESUMO

O atual ambiente concorrencial das empresas prestadoras de servigos tem
motivado seus dirigentes a buscarem alternativas de agregacdo de valor aos
servicos prestados, sendo que esse processo se torna tdo mais complexo quanto
maior for o grau de customizacéo dos servi¢os oferecidos. Esse € um grande e atual
desafio a ser vencido pelo Marketing de Servicos e, por isso, 0 objetivo deste
trabalho foi identificar e analisar as maneiras pelas quais as variaveis do Composto
Expandido do Marketing de Servicos, agregam valor aos servicos oferecidos pelos
restaurantes do sistema self-service por quilo, uma vez que eles ja possuem elevado
grau de customizagdo. O parametro de referéncia para identificar as praticas do
Marketing utilizadas no processo de agregac¢ao de valor foi o conjunto de atributos
que caracterizam as variaveis responsaveis pela interface com o cliente
(LOVELOCK, WIRTZ e HEMZO, 2011) as quais deram surgimento ao conceito de
Composto Expandido de Marketing de Servigos, a saber: Pessoas, Processos e
Evidéncias Fisicas (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011). Para alcangar o
objetivo proposto foi realizada uma pesquisa de campo do tipo exploratéria, por meio
do estudo de casos multiplos em seis restaurantes que adotaram o sistema self-
service por quilo, sendo que os dados foram coletados por meio de analise
documental e de artefatos, por observacdo e por meio de seis entrevistas
semiestruturadas com os gerentes desses restaurantes. Os resultados obtidos
evidenciaram que as variaveis que caracterizam o Composto Expandido de
Marketing de Servigos, associadas a sua customizacdo, sdo de grande valia para a
agregacdao de valor, representando uma eficiente estratégia competitiva. A pesquisa
confirmou, tal qual se demonstra por meio de quadros condensados das variaveis
estudadas, que os gestores encontram solucbes para seus desafios aplicando o
Composto Expandido de Marketing de Servicos. No ambito da variavel Pessoas, 0s
atributos mais citados foram: treinamento, estimulo & motivacdo e capacitacdo. Com
relacdo a varidvel Processos, os principais esforcos estdo concentrados na
homogeneidade dos servicos buscando sempre qualidade, implantando
procedimentos que representem a solucdo desse desafio. Na variavel Evidéncias

Fisicas, diversas solu¢fes sdo executadas para a manutencdo de um ambiente



agradavel, entre as quais se destacam a boa distribuicAo do espago fisico,
funcionalidade e sinalizacdo, sempre adequadas as exigéncias de seus publicos.

Assim, podemos formular a hipétese de que, mesmo para 0s servigcos com alto grau
de customizacdo, € possivel Ihes agregar valor por meio de um adequado
planejamento e implementacdo de acdes referentes as variaveis Pessoas,

Processos e Evidéncias Fisicas.

Palavras-chave: Agregacdo de valor. Servicos customizados. Estratégias de

marketing



ABSTRACT

The highly competitive environment in service-providing companies has been forcing
managers to find new ways of adding value to services, which get harder due to the
high degree of customization involved and poses quite a challenge to Service
Marketing. Aware of this situation, this study was set to identify and analyse in
which ways the variables in Service Marketing Expanded Composite add value to
services provided by self-service buffet restaurants - a market niche already
displaying outstanding levels of customization. The parameter employed to
determine the Marketing practices present in value-adding was the set of attributes
which outline the variables responsible for the interface with the client (Lovelock,
Wirtz and Hemzo, 2011), variables on which lies the concept of Service Marketing
Expanded Composite: people, processes, and physical evidence (Zeithaml, Bitner
and Gremler, 2011). In order to reach the intended goal, a field research of
exploratory character was carried out rounding up multiple case studies in six buffet
self-service restaurants. The research confirmed, as shown through the variables
analyzed, that managers are able to find solutions for their challenges by making use
of the Service Marketing Expanded Composite. Concerning the variable People, the
most mentioned attibutes were: training, motivation and capacitation. Concerning the
variable Processes, the main efforts are concentrated on services homogeneity
always seeking quality, implementing procedures which represent a solution for this
challenge. Concerning the variable Physical Evidence, several solutions are applied
for the maintenance of a pleasant atmosphere, among which stand out good
distribution of physical space, functionality and signaling, always taking into
consideration the demands of their public.

This led to formulate the hypothesis that, even to services highly customized, it is

possible to add value through adequate planning and the implementation of
measures involving people, processes and physical evidence."

Key words: Value-Adding. Customized Services. Marketing Strategies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do estudo

A customizacdo € um processo usual e eficaz para a agregacao de valor aos
produtos em geral e, particularmente, aos servigos. Entretanto, nos mercados de alta
concorréncia a maioria dos ofertantes ja customiza suas ofertas, o que amplia o
desafio de agregacao de valor. Dessa constatacdo suscitou o interesse de estudar

as maneiras de agregar valor aos servi¢gos que ja sdo customizados.

A utilizacdo de servigcos customizados como diferencial competitivo ganha
importancia cada vez maior num ambiente empresarial em constante mudanca.
Exemplo particularmente expressivo, o0 mercado de refeicdes fora de casa ilustra
bem as mudancas sociais e culturais por que vimos passando: o emprego feminino
externo, a distancia entre a casa e local de trabalho, o tempo despendido entre um e
outro, a progressiva eliminacao dos restaurantes dentro das empresas vém forcando
a recorrer a um servigo que corresponda em qualidade as refeicdes feitas em casa e
a um custo razoavel (CAMPOS, 2004).

Como objeto da pesquisa de campo que norteou este trabalho, escolhemos os
restaurantes que servem refeicdes pelo sistema self-service por quilo, uma vez que
sdo exemplos tipicos de prestacdo de servico com elevado grau de customizacéo,

além de estarem integrados em uma atividade empresarial em grande evolucéo.

Entre tantas mudancas, houve ainda a volta ao mercado de trabalho dos
aposentados em geral, 0 que contribuiu para fazer crescer a demanda nesse setor.
Segundo a Associacao Brasileira das Industrias de Alimentacdo (ABIA), estima-se
que 50% da populacdo economicamente ativa das grandes cidades tomam refei¢coes
fora de casa,gastando até 25% de sua renda, tendo o segmento movimentado em
2014 cerca de R$ 65,2 bilhdes. Os bares e restaurantes que atuam nesse setor ja

representam 2,4% do produto interno bruto brasileiro (IBGE, 2014).
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E fato facilmente verificavel que com esses nimeros houve a proliferacdo de
restaurantes do tipo self-service com sistema de cobranca por quilo. Tais
estabelecimentos se propdem a oferecer refeicdes rapidas, a precos acessiveis, com

variedades de pratos e qualidade de alimentos.

Mas a concorréncia no setor tem aumentado sistematicamente de maneira
desordenada, atraindo empresarios oriundos de outros ramos de atividade e sem o
indispensavel conhecimento, recomendando-se que 0s proprietarios deste tipo de
restaurantes busquem informacdes relevantes acerca do tema agregacdo de valor
(SEBRAE, 2014).

Essa competicdo acirrada, especialmente no mercado de servicos em
restaurantes, enfatiza a necessidade de empregar o processo de agregacao de valor
para aumentar a competitividade da empresa. A conjugacdo de todos esses
elementos suscitou o interesse deste estudo, cuja caracteristica estd em analisar o
processo de agregacéo de valor num mercado em que a estratégia de produto tem
na customizagcédo da oferta seu ponto forte e complexo. Assim, agregar valor aos
servicos a fim de adquirir vantagem competitiva, torna-se parte vital para o negécio
prosperar com mais fluidez, transpondo as fronteiras as fronteiras convencionais da
concorréncia (KIM; MAUBORGNE, 2005).

1.2 Problematizagé&o / Contextualizacao

Nesse contexto, comer fora de casa deixou de ser luxo ou lazer, tendo-se
convertido em necessidade. Com relacdo a alimentagdo, agregar valor ndo é soO
melhorar 0 que 0s outros ja fazem e cobrar um pouco menos, nem tampouco criar
um programa de fidelidade ou algo parecido; € estar diretamente ligado ao cliente
descobrir suas reais necessidades e, com isso, idealizar um servi¢o feito quase a
sua medida, é fornecer-lhe informagbes e ajuda sem custo algum, sempre a
disposicéo para solucionar uma duvida ou problema que venha a ter. A maioria dos
profissionais, entretanto, organiza-se com foco no servico e nao no cliente
(SEBRAE, 2014).
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Segundo Kotler (2003),“qguem nao pensa no cliente, ndo esta pensando”. E
ainda destaca que, em mercados altamente competitivos, todos os departamentos

tém de se concentrar na conquista da preferéncia do cliente.

O composto de marketing tradicional, integrado pela combinacdo das
estratégias de Produto, Promocdo, Preco e Distribuicdo (os 4 Ps) proposto por
McCarthy (1997) mostra-se insuficiente para retratar a realidade de marketing
aplicada a comercializacdo de servicos. Assim, Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011)
propuseram incorporar outras variaveis ao Composto de Marketing Tradicional.
Essas variaveis caracterizam o Composto Expandido de Marketing de Servicos séo:

Pessoas, Processos e Evidéncias Fisicas.

Assim, o problema que esta pesquisa vai empenhar-se em resolver concentra-
se na seguinte pergunta: De quais formas as variaveis que caracterizam o
Composto Expandido de Marketing de Servicos contribuem para agregar valor

a oferta de servigos customizados?

1.3 Objetivo

Identificar, analisar e comparar as maneiras pelas quais as variaveis Pessoas,
Processos e Evidéncias Fisicas que caracterizam o Composto Expandido do
Marketing de Servicos, agregam valor aos servicos oferecidos pelos restaurantes do

sistema self-service por quilo em S&o Caetano do Sul.

1.4 Justificativa

Mesmo com numeros expressivos de crescimento, o setor de alimentacao
inclui-se entre as estatisticas preocupantes, a exemplo da taxa de mortalidade
(fechamento) das empresas paulistas: 27% no primeiro ano de atividade, chegando
a 58% no quinto ano segundo o SEBRAE, 2014. A agregacao de valor tem sido um
instrumento valioso para reverter esse quadro, encantando o cliente na tentativa de
fideliza-lo, fazendo com que o consumidor perceba ganho na transacdo de troca
(KOTLER, 2003).
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Além de diretrizes administrativas, todo empreendimento demanda expertise,
simpatia, sensibilidade e tantos outros atributos pessoais para 0s quais ndo ha
receituario. O tema é relevante e atual no contexto da competitividade empresarial e
do pensamento do Marketing de Servicos. O conhecimento dos componentes do
valor percebido pelo cliente, em produtos e servigos, permite a empresa formular
estratégias baseadas nesses atributos de valor, ensejando obter vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Os multiplos entendimentos sobre
valor indicam que ndo ha unanimidade de conceitos, que se entende por aspectos
diversos e é rico de determinacdes latentes quando analisadas sob os seus diversos
angulos (CAMPQOS, 2004).

Agregar valor aos servi¢os atualmente significa sair da zona de conforto e criar
mecanismos eficazes para atrair os consumidores; € nao fazer o que todos ja fazem,
é dar um salto de qualidade no servico, incorporar funcdes Uteis ao servi¢o fornecido
ao cliente no momento correto e por um preco adequado, desde que o cliente

perceba o valor e que suas necessidades foram satisfeitas (SEBRAE, 2014).

Sdo Caetano do Sul, em particular, jA se deu conta de que a cidade esta
vocacionada para a prestacdo de servicos. Com apenas 15 km2 de é&rea total
(INPES, 2014), a cidade testemunhou a proliferacdo de prédios residenciais, que
reforcaram sua condicdo de cidade-dormitério. O municipio registra hoje 72.134
postos de trabalho (INPES, 2014) dos quais 50% desse numero corresponde a
pessoas que diariamente tomam refeicdo fora de casa, o que atraiu amplo espaco
aos servicos de alimentacéo e perspectivas promissoras aos profissionais de mente
aberta, inovadores, capazes de implementar diferenciais e agregar valor para

obterem lucro.
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1.5 Delineamento

Esta pesquisa esta delineada como estudo de casos multiplos.

1.6 Delimitacéao

O foco da pesquisa concentra-se em analisar o processo de agregacéo valor
aos servicos em restaurantes do tipo self-service por quilo, entre as formas de
administracdo particular e por franquia. Utilizou-se as variaveis Pessoas, Processos
e Evidéncias Fisicas, responsaveis pela interface com o cliente, sem nenhuma
preocupacao em avaliar a melhor maneira ou o0 modelo mais eficaz de administracao

e aplicacdo dessas variaveis.

1.7 Vinculacéo alinha de pesquisa

A pesquisa esta vinculada a linha de Gestao e Inovacao Organizacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceito de valor

O conceito de valor interessa de perto a diferentes areas do conhecimento, tais
como a Filosofia, Sociologia, Economia, Psicologia, Antropologia e Politica, tendo
afinidades e aplicacbes em ciéncia exatas, bioldgicas e na tecnologia. Restringimo-
nos ao campo das ciéncias humanas, visto que pretende desvendar o
comportamento do consumidor quanto ao valor para o cliente, que, segundo Mello e
Ledo (2008) é a traducdo mais proxima do pensamento da Academia Brasileira de
Marketing, em que o0s conceitos amplamente aplicados a valor sempre estdo
associados a clientes.

Tema tdo problematico e controverso forcosamente é abordado de forma
parcial nos limites de uma dissertacdo. Uma pesquisa mais abrangente exigiria
espaco bem mais amplo, como sugere a farta bibliografia acerca do tema. Embora
nenhum dos textos conceitue valor de modo definitivo e inequivoco, todos os
conceitos contribuem formar um entendimento bastante operacional do tema

agregacéo de valor.

O estudo da problemética dos valores € denominado axiologia, termo derivado

do grego axia que significa valor (GOERGEN, 2005).

Viana (2007) destaca valor como algo significativo, importante, para o individuo
ou grupo social no campo da sociologia. No campo da filosofia, destaca valor como
modo de preferéncia consciente e, no campo da psicologia, explica que ele é uma

crenca em que o homem se baseia para atuar por referéncia.

Para o antropélogo Kluckhon (1963 apud Siqueira,2007) valor € aquilo que
consideramos importante, sdo nossas verdades profundas, uma concepcdo do
desejavel explicita e implicita, caracteristica de um individuo ou grupo, com
influéncia na escolha dos modos, meios e fins da agéo, ou seja, sdo os valores que

orientam nossas agdes e existem consciente ou inconscientemente.
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Sob o prisma da psicologia social, Rokeach (1968 apud Melo, Ledo e Souza
Neto,2003) define valor como uma crenca que guia acdes e julgamentos através de
objetivos e situacdes especificos além dos objetivos imediatos para estados finais de

existéncia mais profundos.

Esse mesmo termo, entretanto, serve também para designar a utilidade ou o
preco de bens materiais ou 0 mérito de pessoas. O uso filoséfico s6 comecou
quando seu significado generalizou-se para qualquer objeto de preferéncia ou de
escolha. A primeira ocorréncia disso foi com 0s povos antigos, que introduziram o
termo no dominio da ética e chamaram valor os objetos de escolhas morais. Eles
entenderam o bem como algo subjetivo, como um objeto de escolha particular
(preferéncia). Distinguiam entre valores obrigatorios e valores preferenciais, mais
tarde designados como valores intrinsecos ou finais e valores extrinsecos ou
instrumentais (GOERGEN, 2005).

Aprofundando o estudo de valor objetivo e subjetivo, Lalande (1999 apud
Goergen2005) declara que ndo ha apenas um, sendo varios sentidos para o termo

valor, como veremos a seguir:

a) caracteristica das coisas que consiste em serem elas mais ou
menos estimadas ou desejadas por um sujeito ou, mais comumente, por um grupo
de sujeitos determinados. Este é o significado subjetivo;

b) caracteristica das coisas que consiste em merecerem elas maior ou
menor estima. Este é o significado objetivo;

c) caracteristica das coisas que consiste em elas satisfazerem um
certo fim. Trata-se do carater objetivo/hipotético;

d) caracteristica das coisas que consiste no fato de, em determinado
grupo social e em determinado momento, serem trocadas por uma quantidade
determinada de uma mercadoria tomada como unidade;

e)preco que se estima do ponto de vista normativo deva ser pago por
um determinado objeto ou servi¢o (justo valor);

f) a significacdo nao é literal, mas efetiva e implicita, que possuem uma

palavra ou expresséao.
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Para Campos (2004), a existéncia do valor depende da estrutura humana e da
estrutura do objeto. O valor aparece quando o ser humano estabelece utilidades e
finalidades para os objetos ou servigos. Assim, um copo com agua tem seu valor,
mas se 0 cair e quebrar, para nada serve, a agua nao alivia mais a sede, o copo
deixa de ser um recipiente e seu valor passa a ser outro: o de material para
reciclagem, cumprindo nova finalidade e tendo outro valor. O valor nasce da

complementaridade entre o objeto e o ser humano.

Baseado na abordagem de valores pessoais, varios conceitos de valor sao
aplicados ao Marketing - o valor do cliente (RUST, ZEITHAML, LEMOM, 2001), o
valor percebido (ZEITHAML, BITNER, GREMLER, 2011), o preco do valor (LAS
CASAS, 2006), proposta de valor (KOTLER, 2003), valor via diferenciacéo
(PORTER, 1989), valor para os clientes (GRONROOS, 2009), valor por atributos
(LOVELOCK, WIRTZ, 2006), valor e inovacao (KIM, MAUBORGNE, 2005) e ainda
valor de mercado para o cliente (SHETH, MITTAL, NEWMAN, 2001). Os conceitos
propdem que as pessoas alcancem seus valores pessoais (ou objetivos finais) por
meio de algumas acdes ou atividades especificas, que podem apresentar como
interacdo social, intercambio econdmico, possessdo ou consumo (LAI, 1995 apud
MELLO, LEAO e SOUZA NETO, 2003).

Iniciando a pesquisa acerca de valor, ressaltaremos alguns construtos do tema.
Devido a extenséo da bibliografia, ater-nos-emos aos autores ja citados e as suas
definicbes sempre atuais e latentes, observando que praticamente todos convergem

para a proposta de criacéo de valor para o cliente.

Um dos valores fundamentais para as empresas é definido por Rust, Zeithaml e
Lemon (2001) como Valor do Cliente. Para compreender o Valor do Cliente,
precisamos responder trés a perguntas: (1) o que leva um cliente a optar por fazer
negocios com a empresa?, (2) o que o leva a repetir suas compras? E (3) que
influéncia pode ter a empresa sobre essas decisGes do cliente? Esta terceira é ainda
mais importante que as outras para efeito deste trabalho, uma vez que agregar valor

aos servicos é uma das maneiras de influenciar o cliente a decidir pela sua empresa.

Para os autores citados, em trés areas especificas a empresa pode influenciar
o cliente: Valor do Valor, Valor da Marca e Valor de Retencéo.
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A fim de compreender esses fatores, consideraremos o que leva um cliente a
fazer a primeira compra. Para a compra inicial, os clientes potenciais formam
percepcbes do valor e da marca, mesmo antes de comprar, sendo que essas
percepcdes que influenciam a compra inicial e formam a base para o Valor do Valor
e o Valor da Marca. A medida que o cliente passa a comprar com frequéncia, cria-se
lacos ou conexdes entre 0s dois, dai surgindo a outra area do valor, que é o Valor da

Retencdo conforme ilustra a figura 1.

Figura 1: Desenvolvimento do valor para o cliente.
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Fonte: RUST, ZEITHAML e LEMON, 2001, p. 63.

Em geral, o cliente inicia sua relacdo formal com a empresa a partir dos
programas de relacionamento por ela desenvolvidos ou das pessoas com que

mantém contatos, de dentro ou de fora da empresa.
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Muitas organizacdes descobriram que a chave para ganhar valor competitivo €
a habilidade de sua forga de trabalho em maximizar relacionamentos superiores:as
competéncias humanas sdo como um bom alicerce serve de base e garantia solida
de bons resultados por tempo duradouro (LERNER, 2002).

Lerner (2002) confirma o que escreveram Rust, Zeithaml e Lemon (2001):
compreender o cliente € mais que ouvi-lo, € mais que ter histérico de compras e
banco de dados, é mais que tentar compreender 0 uso de produtos/servi¢cos e suas
necessidades. Compreender o cliente requer o entendimento de fatores que o levam

a comecar e continuar a fazer negdcios com a empresa por tempo duradouro.

A figura 2 ilustra bem a definicho de Valor do Cliente, com énfase

principalmente na questédo da retencao.

Figura 2: Definicao do valor do cliente.

Valor do Valor

Valor do

Valorda < => Valor de
Marca retencao

Fonte: RUST, ZEITHAML e LEMON, 2001, p.64.

A figura 2 ilustra as trés formas de valor interagindo entre si, mas todas
convergem para uma unica forca, que € o valor do cliente e sua permanéncia com a
marca, além e acima do seu valor percebido de forma objetiva.Desse modo a figura
representa uma perspectiva inteiramente diferente de ver o lucro da empresa,

perspectiva, portanto diferente de ver os clientes, o marketing, o gerenciamento de
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pessoas e informacgfes e a estratégia, reconhecendo que o cliente é o centro dos

negécios de qualquer organizagao.

Corroborando o que a figura 2 esquematiza, Kotler (2003) defende que as
pessoas desenvolvem preferéncias por marcas, que se tornam conhecidas e criam
expectativas. A marca Starbucks, por exemplo,significa que o café sera mais fresco
e saboroso. As marcas representam mais que o produto: representam um conjunto
de servicos, valores e promessas.Observa o autor que ha trés maneiras de uma
empresa fornecer mais valor que suas concorrentes: (1) cobrando menor preco, (2)
ajudando o cliente a reduzir seus custos, (3) acrescendo beneficios que tornem o

produto/servico mais atraente.

O construto que este estudo elegeu discutir foi o item 3 exposto por Kotler
(2003), que vem ao encontro da proposta desta dissertacdo, uma vez que agregar
valor ao produto ou servicos os torna atraentes e diferenciados.O item 2 € a
proposta de convencer o cliente de que, a despeito de pagar mais, terd vantagens
ao longo prazo, o que néo se aplica obrigatoriamente ao ramo de alimentacdo. O
item 1 — fornecer valor cobrando preco menor - é frequentemente a pior estratégia.
Kim e Mauborgne (2005),explicam que as empresas que iniciam a concorréncia sob
essa perspectiva tragam planos desleais e criam um oceano vermelho, ou seja, uma

guerra sangrenta, na qual todos cobram cada vez menos e ninguém obtém lucro.

O item 3reflete 0 que esta pesquisa tem a dizer: acrescer beneficios, agregar
valor, melhorar ofertas aos clientes sem apelar pelos precos mais baixos ou pela
ajuda na reducado de outros custos. Empresas que agregam valor j& desenvolveram
uma oferta de valor ou pacote de beneficios mais fortes para conquistar a
preferéncia do cliente, oferecendo um ou mais beneficios entre os relacionados a
seguir: customizacdo, maior conveniéncia, servicos mais rapidos e melhores,

garantia estendida e até um programa de fidelidade.

Kotler (2003 p. 187)denomina esse procedimento "intimidade com o
consumidor”, ou seja, quando a empresa € capaz de alinhar seus produtos e
servicos de acordo com as exigéncias de determinados clientes. Na guerra do
Burger King com o McDonald's, o primeiro utilizou o posicionamento "seja feita sua

vontade"; o segundo,de outra parte, insistiu em que sua maneira de fazer as coisas
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era melhor, e esperava que o cliente aceitasse. O Burger King convidou os clientes a

pedir variagdes e julgar que empresa as faria melhor e mais rapido.

Independente de quem acertou na receita, fica claro que ambas agregam valor

aos servicos a fim de alcangcarem vantagem competitiva.

Em termos competitivos, Porter (1989) caracteriza valor como 0 montante que
0os compradores estao dispostos a pagar por aquilo que uma empresa Ihes fornece.
O valor € medido pela receita total, reflexo do preco que o produto de uma empresa
impOe e as unidades que ela pode vender. Uma empresa é rentavel, se o valor que
ela impde ultrapassa os custos envolvidos. A meta de qualquer estratégia consiste
em criar valor em beneficio dos compradores que supere 0s custos. O valor ndo o
custo, deve ser usado na analise da posi¢cao competitiva, visto que as empresas em
geral, deliberadamente, elevam o0s custos para impor um preco-prémio, via

diferenciacao.

Essa diferenciagcdo pode ser alcancada de acordo com o que define Sheth,
Mittal e Newman (2001) a criacdo de valores de mercado para o cliente, que pode
advir seja pela eficacia, seja pela eficiéncia. A eficacia é a capacidade de satisfazer
as necessidades e desejos do cliente e a eficiéncia é fazé-lo com o custo
minimo,uma vez que, segundo 0s autores, 0 usuario espera produto ou servico o
desempenho desejado e que seu uso ofereca beneficios sociais e emocionais, 0s

quais nem sempre estéo incorporados aos produtos e servicos.

Ao caracterizar os tipos de valores, Lovelock e Wirtz (2006), afirmam que os
clientes podem achar dificil avaliar servigos, especialmente os que apresentam
poucos indicios tangiveis, seja antes ou até mesmo depois da compra. Diante disso
criaram trés atributos de valor que facilitam a avaliacdo: (1) atributos de busca, que
permitem ao cliente avaliar o produto antes de compra-lo, analisando cor, textura,
estilo, sabor etc.; (2) atributo de experiéncia € quando o cliente tem a experiéncia do
servico para saber o que esta obtendo, a exemplo de ver uma peca de teatro,
comprar um pacote de férias, e ir a eventos esportivos etc.; e (3) atributos de
credibilidade; caracteristicas que os clientes acham dificil avaliar com confianca

mesmo depois da compra, uma vez que o cliente é forcado a confiar que certos
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beneficios foram entregues, ainda que dificil documenta-los, tratamentos dentarios e

cirurgias.

Acompanhando uma sugestdo de Gronroos (2009),esta pesquisa apresenta
valor como fruto de um processo, cuja definicdo encontra-se no item 2.2.5 desta
dissertacdo, que é diferente da perspectiva orientada a relacionamentos, trocas e
transagBes, segundo o qual o valor para o cliente é criado basicamente pela
empresa em uma fabrica ou em uma area de apoio ou suporte quando se trata de

servico, conforme ilustra a figura 3.

Figura 3: Criac&o de valor para o cliente na perspectiva de troca.

Processo Relacionamento:
Cooperaco para criar
valor para o cliente

e fornecedor®

como base para o
marketing

Perspectiva de
relacionamento

Distribuicdo
de valor

Criacéo
de valor

Troca: Troca de
valor ( em bens ou
servicos) por dinheiro
como base para o
marketing

Perspectiva
de trocas

Resultado

* Um provedor de servigos ou fabricante de bens fisicos

Fonte: GRONROOQOS, 2009, p. 25.

A figura 3 ilustra como o cliente permanece na perspectiva de relacionamento e
troca, aguardando a distribuicdo dos produtos/servicos. O foco do Marketing é
distribuir ou entregar efetivamente aos clientes um valor ja pré-produzido. O modelo
dos quatro Ps do composto de marketing é claramente baseado nesse requisito

fundamental da perspectiva de troca.

Em vez disso, o valor para os clientes é criado pelo cliente ao longo de todo o

relacionamento.A figura 4 demonstra a situacdo em que o valor é parcialmente
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criado exclusivamente pelo cliente, quando usa um produto/servico cocriado
parcialmente por ambas as partes.O foco ndo esta nos produtos/servicos, mas nos
processos de criagcdo de valor dos clientes, a partir dos quais o valor € por eles
percebido (GRONROOS, 2009).

Figura 4: Criagc&o de valor para o cliente na perspectiva da cocriagao.
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Fonte: GRONROQS, 2009, p. 26.

Diferentemente da figura 3, vé-se aqui a interacdo do cliente na criagcdo do
valor, interacdo pela qual o cliente atua cooperando para as empresas formarem
seus compostos de produtos/servicos.Por outro lado, o mesmo cliente enquanto
cocria valor, estimula a competicdo e o conflito entre as empresas. Isso comprova
que o marketing € inerente a maioria das funcées de negdcios envolvidas nesse

processo.

Para concluir a abordagem acerca do construto valor, descreveremos os quatro
significados do valor percebido, segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2011 p.
564),para quem "essa tarefa nao € facil", visto que os clientes empregam o termo

com diferentes acepc¢des e tratam de varios atributos ou componentes.
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Compreende-se, entdo, que € possivel cada cliente ter uma visdo diferente de
valor,podendo quantificA-lo de forma financeira ou em unidades monetarias ou

dando-lhe um carater pessoal e idiossincratico.
Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) definem valor de quatro maneiras:

(1) Valor é preco baixo: € quando o cliente iguala o valor ao menor preco, 0 que
significa que quando ele pretende pagar em termos monetarios € o mais relevante

em suas percepcoes de valor;

(2) Valor é tudo o que quero em um produto ou servico: em vez de priorizar sua
atencao ao dinheiro pago, o cliente leva em consideracdo outros componentes mais
importantes que o valor monetéario, a exemplo da qualidade ou caracteristicas que

atendam as suas necessidades;

(3) Valor € a qualidade que eu obtenho pelo preco que pago: neste caso parecido
com o anterior, os consumidores interpretam o valor como uma troca, onde ha

equilibrio entre o dinheiro pago e a qualidade do servi¢co que recebem;

(4) Valor é tudo o que obtenho pelo que dou em troca: neste caso, os clientes
consideram todos os beneficios que recebem além dos componentes relativos a

sacrificios (dinheiro, tempo e esforgo), ao descreverem o valor.

A figura 5 ilustra que o valor percebido € a avaliacdo global que o cliente faz da
utilidade de um servico com base nas percepcdes do que é recebido e do que é
dado.
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Figura 5: As quatro definicdes de valor manifestadas por clientes.

Valor é tudo o que
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Fonte: ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2009, p.565.

Essa figura € um desafio as empresas para que encontrem a forma mais
apropriada de precifica seus produtos/servigos, que consiste em basear o preco no

valor percebido pelo cliente.

Além de mais bem informados, os clientes dispdem hoje de ferramentas para
verificar os argumentos das empresas e buscar melhores alternativas. Acredita-se
que os clientes avaliem a oferta que proporciona maior valor. Os clientes procuram
sempre maximizar o valor, dentro dos limites impostos pelos custos envolvidos na

procura e pelas limitacdes de conhecimento, mobilidade e renda.

A figura 6 mostra como formam uma expectativa de valor e agem com base em
tal expectativa (KOTLER e KELLER, 2006).
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Figura 6: Determinantes do valor entregue para o cliente.
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l Valor da imagem l Custo psicolégico

Fonte: KOTLER e KELLER 2006, p. 140.

Segundo os autores, uma proposta de valor consiste em todo um conjunto de
beneficios que a empresa promete entregar; € mais do que o posicionamento central
da oferta. A probabilidade de satisfacéo e repeticdo da compra depende de a oferta
atender ou néo a essa expectativa de valor.

Empresas que dominam o marketing invertem a maneira tradicional de
simplificar o organograma, como mostra a figura 7, construindo assim valor ao
cliente. No topo estdo os clientes; em seguida e em grau de importancia, vem o
pessoal da linha de frente, geréncia, e na base esta a alta administracao, cuja tarefa
€ apoiar 0s outros niveis. Acrescentamos a palavra clientes nas laterais da figura
para indicar que todos devem estar pessoalmente envolvidos em ter contatos com
os clientes (KOTLER e KELLER. 2006).
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Figura 7: Organograma tradicional x Organograma da empresa tradicional.
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Fonte: KOTLER e KELLER, 2006, p.139.

Nota-se nos organogramas a mudanca de cultura nas empresas modernas,
passando o cliente passa a ser o principal elemento do negécio e deixando a alta
administracdo de ser inacessivel para compor a nova estratégia, inclusive a de

relacionar-se diretamente com os clientes.

2.1.1 Agregacéo e entrega de valor

Agregacao de valor tem sido pratica constante nas organizacdes interessadas em
manter clientes por tempo duradouro e conquistar novos. A competicdo acirrada,
especialmente no mercado de servigos, trouxe a tona essa expressao frequente no
contexto da competitividade empresarial e do pensamento do marketing
estratégico.A medida que os produtos e servicos vdo ficando mais sofisticados,
fornecedores competem em servicos e qualidade, bem como em termos de

caracteristicas, precos e prazos de entrega (LERNER, 2002).

Até por volta de 1990, as pesquisas e estudos afetos a agregacéo e entrega de
valor para os clientes, eram exploradas apenas em termos conceituais. A partir de

entdo, cada vez mais se desenvolvem métodos e técnicas para medicdo e
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implementagcdo desses atributos, tendo as empresas passado progressivamente a
incorporar esses métodos em suas estratégias empresariais (TOLEDO, ROCHA e
ALMEIDA, 2011).

De acordo com o IBGE (2014), cresce sempre mais a renda e a oferta de emprego,
0 que torna a sociedade exigente e individualista, aumentando assim a demanda por

qualidade, ainda que a pre¢os mais caros.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), as pessoas estdo dispostas a pagar pela

exclusividade, mas querem em troca valor agregado.

7

Agregar valor € participar ativamente de um ambiente competitivo
caracterizado pela preocupacao de ganhar flexibilidade, aprimorar a capacitagéo
tecnoldgica e gerencial, manter o acesso ao mercado e estar em sintonia com as

mudancas do seu segmento de atuacdo (MILREU, 2011).

Para Mello e Ledo (2008) agregar valor, longe de ser utilizado apenas como
apoio conceitual ou cliché, deve ser sinbnimo de produto ou servigco ampliado para o

cliente, em todos seus o0s atributos.

Nesse sentido, Kotler (2003) alerta que as empresas nem sempre percebem
as mudancas por que passa 0 mercado, que as exigéncias dos clientes e as forcas
competitivas mudam significativamente em poucos anos. A estratégia vitoriosa do
ano anterior pode ndo ser a mesma do ano vigente, ou seja, pode ser o caminho do
fracasso, dependendo do caso.Ha dois tipos de empresas: as que inovam e as que

fecham.

Confirmando a visdo de Kotler (2003) e Milreu (2011) autores como Wormark e
Jones (1998 apud Yamaute, Chaves e Cardoso, 2007) relatam em seu artigo que
agregar valor a servigos significa mapear e analisar seus processos, a fim de
identificar os que realmente sdo necessarios a organizacao e aos clientes. “Aqueles

gue nao criam valor devem ser reavaliados ou eliminados”.

Para agregar valor, é preciso aumentar o0 mercado de atuacdo, crescer na
mesma propor¢cdo da demanda sem perder eficiéncia, ter visibilidade para prever o

comportamento do mercado e adaptar-se a ele o mais rapido possivel. E
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indispensavel melhorar o processo de execugcdo do servigo, implementar
informacdes internas e externas, além de cuidar da imagem e reputacdo, criando

estratégias e sistemas para fortalecer a marca (PAIVA, 2010).

Ito et al (2012) entendem que a agregacdo valor ndo se relaciona apenas a
economia dos custos de transagdao, mas que incrementa o valor da transacéo.
Destacam que uma empresa passa verdadeiramente a existir quando o
empreendedor vislumbra uma adicdo de valor de uso, ou seja, um novo valor para

0s compradores.

A despeito disso, todo cliente, mesmo sem grandes atributos para julgar, ndo
deixara de optar pela melhor oferta, selecionando sempre a de maior valor segundo
sua percepcdo e necessidade. Essa é invariavelmente a maneira de agir dos
clientes, ainda que ndo seja sempre a mais correta.No fundo buscam decidir por
aquele produto/servico que lhes apresente maior valor agregado. Daqui se pode
entdo concluir que entregar somente o produto ndo é mais suficiente. Servigcos
complementares aumentam significativamente a percepcdo de valor (CENTRAL
JURIDICA, 2014).

Reforcando esse construto, 0 SEBRAE (2014) desenvolveu uma cartilha com
sua visdao do tema, na qual ensina que agregar valor ndo é fazer o que todos ja
fazem e cobrar um pouco menos, tampouco é melhorar algo que ja é percebido
como bom ou 6timo pelo cliente, muito menos divulgar melhor a empresa. Agregar
valor € dar um salto na qualidade do servi¢co que de fato é relevante para o cliente. E
isso tanto depende investimentos em pesquisas para detectar necessidades do
cliente como de desenvolvimento e tecnologia mais eficazes. Em outras palavras,

para agregar valor € necessario ter um olho no cliente e outro na inovacao.

Existem variacdes no conceito de agregacao de valor dentro do contexto de
Marketing, mas, a partir da década de 90, aspectos relevantes do valor percebido e
sua interacdo com a lealdade de clientes ofereceram uma das principais alternativas
para agregar valor - o Marketing de Relacionamento, conceituado no item 2.3.1
nesta dissertacao - linha de raciocinio para a qual convergiram Dominguez (2000),
Rego; Oliveira e Luce (2008), Brito e Brito (2012).
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Também observa Gronroos (2009) que os clientes ndo buscam somente bens:
eles anseiam por uma oferta mais holistica, com elementos adicionais, que sejam
entregues de maneira amigavel, confiavel e a tempo. Ademais, o produto central é
menos frequentemente a razdo da insatisfacdo do que os elementos que o
circundam. Por exemplo:a refeicdo em um restaurante pode ser boa, mas o servi¢o
mediocre € o motivo da insatisfagdo. O contrario, naturalmente também pode ser

verdadeiro.

Para criar, entretanto, um bom composto de marketing, principalmente o de
Relacionamento, importa agregar valor a imagem da empresa, a sua marca e ao seu
nome. Para alcancar os principais resultados, a empresa deve priorizar a
capacitacdo dos recursos humanos, treinando-os e desenvolvendo-os
permanentemente, tanto em conhecimentos e habilidades técnicas, mas tambéem
tecnologicas, comerciais, administrativas, financeiras, humanisticas, de servicos e
outros,conforme a natureza, finalidade e necessidade de cada negécio especifico
(LERNER, 2002).

Por outro lado, segundo Kotler (2003), empresas que agregam valor ja
desenvolvem uma oferta de valor ou pacote de beneficios mais fortes para
conquistar a preferéncia do cliente.Elas adogam suas ofertas por outros meios que
nao o pre¢o mais baixo ou a redugéo de outros custos, oferecendo um ou mais dos
beneficios a seguir: customizacdo, maior conveniéncia, servico mais rapido, mais ou
melhores servi¢os, orientacdo/treinamento ou consultoria, garantia extraordinaria,
ferramentas Uteis de software e hardware, associacdo a um programa de beneficios,

etc.

Entendem, Minciotti, Furlan e Oliveira Junior (2006) por agregacao de valor
para o cliente 0 método que as empresas empregam para desenvolver, comunicar e
entregar beneficios de acordo com seus desejos e necessidades, gerando

expectativas prévias por via de regra acima dos seus concorrentes.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) substituem o verbo adocar, usado na
abordagem de Kotler (2003) acima apresentada, por agradar ao cliente. A acepcéo
em que empregam agradar define um estado emocional profundamente positivo que

resulta de ver as proprias expectativas sendo excedidas de forma surpreendente, um
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tipo de servigo que resulta em prazer definitivamente imbativel, porque é inesperado,

aleatorio, extraordinério e desproporcionalmente positivo.

Mas ao falar em expectativas, ha de ter cuidados, alertam Minciotti, Furlan e
Oliveira Junior (2006), uma vez que quando se cria uma expectativa no cliente, cria-
se valor junto dela, sendo por isso desastroso ndo conseguir atendé-las. O caminho
inverso — criar e entregar ao cliente um valor adicional, acima de sua expectativa — é

o melhor resultado que se pode atingir.

Para finalizar, importa considerar ainda a reducdo de custo e de tempo,

minimizar esforgo e risco, evitar reclamagoes e conflito com clientes.

Segundo Paiva (2010),convém ao empreendedor ou gestor manter uma lista
para acompanhar se os esfor¢cos investidos estdo agregando valor ao negdcio. Eis

0s pontos que dela devem constar:

(1) AUMENTAR - receitas, lucros, crescimento, mercado, participagao, retencao,
retorno sobre investimentos, retorno sobre ativo, eficiéncia, fluxo de caixa e

visibilidade;
(2) REDUZIR - custos, tempo, esforco, reclamacoes, riscos, conflitos e papelada;

(3) MELHORAR - produtividade, processos, servi¢os, informagdes, moral, imagem,
reputagéo, habilidades, qualidade e lealdade;

(4) CRIAR - estratégias, sistemas, processos, negocios, produtos, servigcos e marcas

Na opinido de Paiva (2010), ha no mercado duas tendéncias indiscutiveis: um
padrdao de qualidade de servicos cada vez maior e um preco cada vez mais
compativel. Quem n&o se antecipar ficard a margem do mercado.Repetindo Kotler
(2003),“existem empresas gque inovam e empresas que fecham”.
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2.2 Algumas consideracdes acerca de servi¢cos

O setor de servigos passa constantemente por mudancas que afetam nosso
modo de viver e trabalhar. Novos servigcos sdo desenvolvidos continuamente para
satisfazer necessidades existentes e outras de que nem temos consciéncia plena.
Ha poucos anos, ninguém ousaria prever a necessidade dos servicos
disponibilizados eletronicamente pela internet e na palma da mé&o por meio dos i-
fones, tablets, i-pads,entre outros.Hoje para muitos, ficou impossivel passar sem
eles (LOVELOCK e WIRTZ, 2006).

Servico € um fendmeno complicado, afirma Gronroos (2009, p.45),que
enumera diversas aplicacbes para a palavra desde servico pessoal a servico
agregado a um produto ou oferta; € um esforco para moldar a solu¢cdo de modo a
atender as exigéncias mais pormenorizadas de um cliente. Desde a década de
1980,discute-se como definir servicos, mas nem por isso se chegou a uma definicao

final. N&o obstante, em 1990, propds-se a definicdo a seguir:

Um servico é um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou menos intangiveis
que normalmente, mas ndo necessariamente sempre, ocorrem nas interagdes entre os clientes e
os funcionarios de servigo e/ou recursos ou bens fisicos e/ou sistemas de fornecedor de servico

e que sao fornecidos como soluc@es para problemas do cliente (GRONROOS, 2009).

Autores como Porter (2003), Las Casas (2006), Lovelock, Wirtz (2006),
Gronroos (2009),Zeithaml, Bitner e Gremler (2011)convergem quanto a conceituar
servicos como algo intangivel, e que constituem uma transacao realizada por uma
empresa ou individuo, cujo objetivo ndo esta associado a transferéncia de um

bem,mas a uma acado, um esfor¢co ou desempenho.

A ampla definicdo de servigos elege a intangibilidade como principal fator de
caracterizacdo de uma oferta como servico. Os conceitos e as estratégias de
Marketing de Servicos foram desenvolvidos em resposta ao imenso crescimento do
setor, o que expds as economias do mundo inteiro a sua importancia (ZEITHAML,
BITNER e GREMLER, 2011).



38

Servicos sdo inerentemente relacionais.Com essa caracteristica Gronroos
(2009, p.7) explica que a prestagcéo de servicos sdo encontros entre o cliente e o
ofertante, por exemplo, um frequentador de restaurante ou um usuario de telefone,
essas ofertas sdo processos. Nesse processo o fornecedor de servico esta sempre
presente, interagindo com o cliente em base ampla(como em um restaurante) ou

fornecendo a infraestrutura do processo (como do operador de telefonia).

Considerada essa caracteristica,é possivel avaliar a importancia do fator
humano — e o caso dos restaurantes, objeto deste estudo, é emblematico - que
determina como os clientes experimentam a qualidade do servico. O sucesso néo
ocorre por acaso.Pessoas diferentes tém desempenhos diferentes e a qualidade do
pessoal que se relacionard com os clientes € a base de todas as outras qualidades.
Na maior parte das organizacfes,ndo s6 € possivel fazer melhor muitas coisas:
também é possivel fazé-las mais depressa e com menos dispéndio (LERNER,

2002).

Embora haja especificidades particulares a certos segmentos, a prestacao de
servicos apresenta tracos comuns que todo cliente valoriza e, até mais que 0 preco,
concentra-se na qualidade, tipo de servigo, énfase no atendimento etc. Las Casas
(2006) reune algumas caracteristicas consideradas importantes em selecdo e
avaliacdo de empresa prestadora de servicos em contabilidade: 1) Competéncia
técnica; 2) Reputacdo da empresa; 3) Qualidade do trabalho desenvolvido; 4)
Experiéncia na industria; 5) Prestacdo de servicos mais ampla; 6) Experiéncia da

equipe de autoria; 7) Outros.

E de se esperar que todos queiramos e busquemos bom atendimento, mas os
clientes definem bom atendimento de diferentes formas. Quando se trata de
restaurantes, por exemplo, ha clientes que esperam que o0 garcom venha
rapido,anote o pedido corretamente e traga a comida logo. Outros interpretam que a
velocidade de atendimento equivale a querer livrar-se deles com rapidez em uma
ocasido que deveria ser agradavel e sossegada. Todo atendimento se desdobra em
uma lista de atributos conforme a figura 6, cada pessoa atribui diferentes pesos a
esses atributos de atendimento em diferentes momentos e contextos (KOTLER,
2003, p. 19).
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Convém concluir a abordagem sobre a definicdo de servicos com algumas
caracteristicas aceitas de modo unanime pelos analistas do tema: (1) Intangibilidade
- geralmente ndo € possivel provar, sentir, ver ouvir ou experimentar -sendo em
geral produzidos e consumidos simultaneamente, por exemplo, uma peca de teatro
(LOVELOCK e WIRTZ, 2006); (2) Inseparabilidade — com frequéncia, 0s servigos
nao podem separar a pessoa do vendedor: a criagao ou realizacdo pode ocorrer ao
mesmo tempo, a exemplo de um corte de cabelo (GRONROOS, 2006); (3)
Heterogeneidade — normalmente servicos ndo podem ser estocados, visto que o
servico € um desempenho Unico e deve ter éxito completo j4 na primeira vez e na
hora da entrega, como ao contratar um plano de saude:seguradoras diversas com
variedade de caracteristicas diferentes (LAS CASAS, 2006); (4) Perecibilidade —
refere-se aos servigcos gravados, revendidos ou devolvidos - a passagem de um voo
a que se chegou atrasado, por exemplo (ZEITHAML, BITNER e GREMLER; 2011).

2.2.1 Dados da evolucédo do Setor

Depois de resenhar as definicbes e as caracteristicas de servicos. Passemos a

alguns dados numéricos referentes ao avango desse setor da economia.

Diferentemente do que pensam muitos, o desenvolvimento econémico do Brasil
tem sido impulsionado ndo mais pela atividade industrial e sim pelo setor dos
servicos.O segmento responde hoje por 67% do PIB Brasileiro (IBGE, 2014) e &,
segundo o Instituto,o0 setor que mais emprega no Pais.

Concomitantemente, constata-se, mesmo em paises considerados
industrializados, que a importancia dos servicos € crescente. De acordo com
Zeithaml, Bitner e Gremler (2007),também nos paises desenvolvidos sdo 0s servigos
gue garantem o PIB, como revela uma publicacdo de 2007 da Agéncia Central de
Inteligéncia Norte Americana (CIA): no Canada, 69% do PIB sao atribuidos aos
servicos; na Australia e Alemanha, 70%; Japao e Reino Unido, 73% ; Franca, 77%;

Estados Unidos, 79% e, em Hong Kong, 91%.

A participacdo dos servigcos nesse mesmo ano no Brasil era de apenas 54%.

Com esses dados confirma-se que o setor de servigos entre nos teve crescimento
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consideravel nos ultimos anos, passando de 54% em 2007 para 67% em 2014
(IBGE, 2014).

Segundo a ABRASEL (Associacéo Brasileira de Bares e Restaurantes, 2014),
somente o0 setor de Bares e Restaurantes reune mais de um mihdo de

estabelecimentos, gerando mais de seis milhdes de empregos.

Em S&o Caetano do Sul esses numeros também sdo surpreendentes: com
uma populacdo de 140.159 pessoas, 0 municipio oferece 72.134 vagas de
empregos ocupadas, 14.670 das quais oferecidas pelo setor industrial e 57.464
vagas pelo setor de servigos, ou seja, 79,66 %. Com um PIB de R$ 5,2 bilhdes e
renda familiar anual de R$ 2.212,56 em média (INPES, 2014), o municipio se
destaca no cenario nacional e tem atraido investidores interessados em estabelecer-

se, a par do setor de alimentacao, forte colaborador no conjunto desses numeros.

Essa tendéncia ja tinha sido verificada h4 mais de uma década por Rust,
Zeithaml e Lemon (2001),que a classificaram entre as “tendéncias drasticas”
presente para nao mais sair de cena em todas as economias desenvolvidas de bens

para servicos.

Figura 8: De produtos para servicos.

Velha Economia — Nova Economia
Ben — Servigos
Transacfes — Relacbes

Atrair Clientes —  Reter Clientes

Foco no Produto— Foco no Cliente

VALOR DA MARCA— VALOR DO CLIENTE

Fonte: RUST, ZEITHAML e LEMON, 2001, p.17.
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Assim, essa mudanca continua em direcdo a uma economia de servigcos
conduz de forma inexoravel a uma mudanca na énfase do valor da marca para o
cultivo de relagbes com os clientes em concordancia com o item 2.1 desta

dissertacao.

2.2.2 Composto expandido de marketing de servicos

O Composto de Marketing — um dos conceitos basilares desse campo de
estudos — é definido como elementos controlados por uma organizacao e utilizados
para atender ou comunicar-se com os clientes. Sua versao tradicional compde-se
pelo que se convencionou chamar de quatro Ps: produto, ponto (distribuicéo),
promocao e preco, esses elementos que aparecem como variaveis centrais a
decisdo em qualquer livro ou plano de marketing. A nogcdo de Composto de
Marketing (marketing mix)significa que todas as variaveis estdo relacionadas e
dependem umas das outras.Além disso, o pensamento do composto de marketing
sugere uma Otima e harmoniosa combinacdo desses quatro fatores (ZEITHAML,
BITNER e GREMLER, 2011).

Esses conceitos, compartilhados por Kotler (2003), Las Casas (2006), e
Gronroos (2009), entre outros autores, também convergem para a estrutura dos
quatro Ps, mas cada um a sua maneira inclui de forma indireta a concepc¢ao de mais

elementos que complementem essa estrutura.

N&do foram os quatros Ps suficientes, contudo, para contemplar todas as
funcdes que um servico deve desempenhar, pois as estratégias para os quatro Ps
requerem modificacbes sempre que aplicadas a servicos. Vejamos o exemplo: no
caso de uma reducdo no prego, envolvera a alta direcdo, gerentes, promog¢des de
vendas e publicidade. No caso de servigos, essas variaveis sdo igualmente
importantes, mas levando em consideracdo que 0s servicos sdo executados
simultaneamente ao consumo, as pessoas que 0S executam, estdo envolvidas na
promoc¢do em tempo real do servico. Além disso, 0s servicos sdo intangiveis e
frequentemente os clientes buscam pontos tangiveis que os auxiliem a entender a

natureza da experiéncia do servico. Em face de essa peculiaridade ha, portanto,
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interacdo direta entre pessoas, processos e evidéncias fisicas para influenciar as
percepc¢odes do cliente (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011).

Por outro lado Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) destacam que ha questbes
administrativas importantes, onde os quatro Ps tradicionais do composto de
marketing ndo englobam por exemplo, a interface com os clientes, onde o grau de

complexidade e incerteza ameagam a execuc¢do de um bom servigo.

O reconhecimento dessas trés variaveis adicionais (pessoas, processos e
evidéncias fisicas) fez com que profissionais de marketing adotassem o conceito de
composto expandido do marketing de servicos conforme ilustra a figura 9, e que se
bem aplicadas, podem auxiliar empresas na agregacdo de valor, mapeando e
analisando seus processos, a fim de identificar os que realmente sdo necessarios a
organizacdo e aos clientes (WORMARK e JONES, 1998 apud YAMAUTE, CHAVES
e CARDOSO, 2007).

Figura 9: O composto expandido do marketing de servicos.

Produto Ponto Promogio Prego
Caracteristicas fisicas  Tipo de canal Combinado de Flexibilidade
do produto Exposicéo promocies Mivel de preco
Nivel de qualidade Intermediarios Pessoal de vendas Termos
Acessdorios Locais das lojas Selecéo Diferenciacéo
Embalagem Transporte Treinamento Descontos
Garantias Armazenagem Incentivos Abatimentos
Linhas de produto Gestdo de canais  Propaganda

Eranding Tipos de midia

Tipos de andncio
Promocéo de vendas
Publicidade
Estratégias para a internet/web

Pessoas Evidéncia fisica Processo

Funcionarios Projeto das instalacdes Fluxo de atividades
Recrutamento Equipamentos Padronizado
Treinamento Sinalizacao o Customizado
Motivacéo Westuario d_os fum:mnarlos Numero de etapas
Recompensas Outros fangiveis Simples
Trabalho em equipe Relatorios Complexas

Clientes Cartdes de visitas Envolvimento do cliente
Educacéo Balancos
Treinamento Garanfias

Fonte: ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011, p. 60.
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Os trés novos elementos (pessoas, processos e evidéncias fisicas) estédo
incluidos como elementos distintos e caracterizam o Composto Expandido de
Marketing de Servicos, porque estdo sob o controle da organizacdo, e um ou todos
tém a capacidade de influenciar a deciséo inicial do cliente ao adquirir um servico
(ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011).

Por via de regra os servicos sao produzidos e consumidos simultaneamente,
muitas vezes na presenca dos clientes, que interagem diretamente com o0s
funcionarios e na verdade fazem parte do processo produtivo. Além disso, 0s
clientes costumam procurar pontos tangiveis que os auxiliem a entender a natureza
da experiéncia do servico (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011). Considerando
essas peculiaridades prioritarias no Marketing de Servigos, 0s elementos pessoas,
processos e evidéncias fisicas, serdo o foco principal deste trabalho, por
entendermos que as demais variaveis classicas do composto de marketing (preco,
pracga, produto, promog¢édo) ja foram exaustivamente contempladas na bibliografia de

marketing.

2.2.3 Pessoas

Sao todos os atores humanos que desempenham um papel na execucédo do
servico, com atos, acfes e desempenho, por isso, influenciam as percepc¢des do
comprador, incluindo outros clientes no ambiente de servigos,dependendo dessas
percepcdes a interacdo entre clientes e profissionais. A qualidade do servico é
normalmente medida com base nas interacdes dos clientes com o pessoal da linha
de frente, ou seja, na hora da verdade (LAS CASAS, 2006); (LOVELOCK e WIRTZ,
2009); (ZEITHAML, BITNER e GREMLER; 2011).

Segundo Gronroos (2009), servicos sao inerentemente relacionais, s&o
encontros dos prestadores de servicos com o0s clientes, ou seja, as pessoas
determinam se os clientes se tornaram fiéis e lucrativos.Ha mais de duas décadas,
académicos e praticantes vém declarado que pessoas constituem O recurso mais

importante de uma empresa prestadora de servicos.
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Ratificando essa declaracdo, Lerner (2002) acrescenta que a qualidade do
pessoal € base de todas as outras qualidades. As pessoas sdo um patrimdénio para
as organizacoes, principalmente quando seu desempenho é altamente eficaz. As

pessoas determinam como os clientes experimentam a qualidade do servico.

Importa, entretanto, saber que pessoas bem treinadas podem produzir cinco
vezes mais que a média, razdo por que as empresas devem ser inteligentes,

contratando os melhores e pagar-lhes mais (KOTLER, 2003).

Para exemplificar, recorramos a um cliente em saldo de beleza. Durante o
cortede cabelo, outros observam as reacgfes do cliente e a qualidade do servi¢co
prestado pelo profissional. Terminando o trabalho o cliente atendido influencia os
outros clientes com suas expressdes e comentarios, positivos ou negativos,acerca

do servico.

2.2.4 Evidéncias fisicas

E o ambiente em que o servico é prestado e em que a empresa e o cliente
interagem, composto de muitos elementos tangiveis, que facilitam o desempenho ou
a comunicagcdo do servigo.Inclui equipamentos, sinalizacdo, papel timbrado,
uniforme e instalagbes em que o servico é oferecido. Zeithamal, Bitner e Gremler

(2011 p.61) definem as evidéncias fisicas como “cenarios de servicos”.

Essa explicagdo parece bastar, mas, quando se acrescenta como importante a
aparéncia do edificio, paisagismo, veiculos e mobiliario, constata-se que
proporcionar evidéncias tangiveis da qualidade do servico e gerenciar as evidéncias
fisicas com cuidado passou a ser algo determinante, visto que podem causar
impacto nas impressoes dos clientes (LOVELOCK e WIRTZ, 2006).

Por seu lado, Las Casas (2006) traduz physical evidence como perfil, referindo-
se ao estabelecimento em que acontecerd a prestacdo de servigcos. Inclui toda

comunicacao visual, além da limpeza, disposicdo de moveis e layout.
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O exemplo classico de physical evidence se encontra numa agéncia de
turismo,ambiente que oferece excelentes oportunidades para a empresa enviar

mensagens consistentes acerca da finalidade da organizacao e seus atributos.

Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) inovam o termo como servicescape, onde o
ambiente é preparado de maneira a impressionar corretamente, facilitando o efetivo
processo de execucdo e entrega do servico, é a prova real da qualidade e eficiéncia

na entrega do servico, incluindo a imagem da empresa.

Alguns servicos, entre eles softwares e cartdes de crédito, carecem de
embalagens. No caso dos restaurantes, as mesas, as toalhas, a decoracao, o
cardapio, a apresentacéo dos pratos e, no caso dos self-service, o réchaud, tambéem

integram as evidéncias fisicas.

2.2.5 Processo

Composto pelos métodos, mecanismos e fluxo de atividades reais pelos quais
0 servico é executado e seus sistemas operacionais que 0 cliente vivencia,
sobretudo oferecem bases para avaliacdo do servico, entretanto requer a elaboragéo
e a implementagdo de processos eficazes. Processos mal elaborados levam a
entrega de servico lento, burocratico e ineficaz e resultam em clientes insatisfeitos.
De modo semelhante, processos precarios dificultam a boa execucao dos servigos
pelo pessoal da linha de frente, resultando em baixa produtividade e possiveis falhas
no servico (LOVELOCK e WIRTZ, 2006); (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2001).

Em decorréncia da necessidade da empresa possuir um bom processo, a
mesma deve possuir um fluxograma e pensar nas etapas seguintes. Las Casas
(2006 p. 80) adverte para n&o incorrer em processos confusos, porque 0 pProcesso
faz parte do “pacote de beneficios da compra do consumidor”.

Tomem-se para ilustracdo duas empresas aéreas que adotam formas
diferentes de tratamento: uma oferece preco baixo, pouco conforto, ndo ha reservas
nem refeicbes:a outra padroniza, customiza e da poder aos funcionarios para

oferecer servigcos adicionais.Ambas, porém, fazem sucesso; porque cada uma esta
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adequada a seu segmento de mercado. Em um restaurante ao entrar, o cliente sera
atendido por um recepcionista, que o conduzira & mesa, ap0s o que um garcom lhe
trard o cardapio e pedira para aguardar, a cada pedido uma nova espera. J& em um
sistema self-service o cliente fica livre para se servir. Terminada a refeicdo e paga a
despesa, o cliente deixa o local j4 avaliando a qualidade do restaurante como
resultado de todos esses contatos.

Um processo € igualmente necessario para garantir a homogeneidade dos
servicos prestados. Como ja vimos, 0S servicos sao executados por pessoas
diferentes — ndo é demais repetir — umas das outras, inclinadas a introduzir suas
ideias nos servicos prestados, se ndo houver um método que assegure a igualdade

dos procedimentos adotados.

Esse Composto Expandido do Marketing de Servigos foi desenvolvido para
contemplar muitas atividades que pareciam esquecidas nos quatro Ps. A questao
ndo é se deveria haver quatro, seis ou dez Ps, mas qual a estrutura mais util para
projetar a estratégia de Marketing, uma vez que € indispensavel a qualquer empresa
completar sua estratégia basica preparando o mais potente mix de marketing. A
palavra mix € adequada nesse caso devido ao grande numero de elementos

passiveis de serem considerados, selecionados e coordenados (KOTLER, 2003).

Lerner (2002) também ilustra por meio da figura 10, o Triangulo de Servicos,
gue objetiva garantir a coesao entre planejamento estratégico, processos e pessoas

como linha mestra para promover uma convergéncia de esforgos.
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Figura 10: Integrando o plano de marketing.

Planejamento

Estratégico
Clientes/
Competéncias

Humanas

Processos ) ( Pessoas
)

L

Fonte: LERNER, 2002, p. 55 — Adaptado pelo autor com base no Triangulo de Servigos proposto

por Karl Albrecht e Laurence J. Bradford.

A figura 10 demonstra o que defendem Levelock, Wirtz e Hemzo (2011) que
gestores capazes sabem que, em se tratando de servigos, processos subjacentes
sao importantes tanto quanto o que a empresa faz. Assim criar e entregar elementos
de produto a clientes exige a elaboracdo, o planejamento e implementacdo de

processos eficazes.

2.3Valor percebido

Nas ultimas décadas, empresas bem-sucedidas que objetivam atender as
necessidades e desejos dos consumidores e entregar valor superior a seus clientes
deslocaram seu foco de melhoria de processos voltado apenas ao mercado, para o
foco dirigido diretamente aos clientes, visto que sdo estes quem determina o valor do
produto ou servico (DOMINGUES, 2000).
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A realidade objetiva de um produto importa pouco; o que importa € a percepcao
que o cliente tem de um produto ou servigo. A percepgao é o processo pelo qual um
individuo seleciona, organiza e interpreta a informacdo que recebe do ambiente
(SHETH, MITTAL e NEWMAN, 2001).

Kotler (2003) afirma e ilustra conforme figura 6, que uma oferta de marketing
para o mercado, entregue ao consumidor, tem valor agregado, ou seja, valor
percebido pelo cliente, resultado da diferenca entre o valor total esperado
(beneficios) e o custo total (sacrificios) para o consumidor, denominado lucro do
consumidor na transacgao de troca. Assim, o valor percebido € o valor atribuido pelos
clientes ao servi¢co baseado na relagdo entre os beneficios que este trara (segundo a
visdo do consumidor) e 0s custos percebidos para a sua aquisicdo, podendo ainda

ser comparado a concorréncia.

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), percep¢des sdo sempre
consideradas em relacao as expectativas e em funcéo de estas serem dinamicas, as
avaliacbes também pode alterar-se com o0 tempo, de pessoa para pessoa e de
cultura para cultura. Tudo o que é considerado servico de qualidade ou fator de
satisfacdo do cliente esta baseado nas percep¢des do cliente sobre o servi¢co, ndo
em critérios objetivos predefinidos acerca do que o servico € ou deveria ser.Em
outras palavras, valor percebido é algo subjetivo.

Ha autores que relacionam valor percebido em servicos a qualidade em
servicos, e justificam que qualidade esta ligada a satisfacdo.Entre eles esta Las
Casas (2006, p.89),para quem “um cliente satisfeito com o prestador de servigcos

estard percebendo valor a um servigco de qualidade”.

Observam Lovelock e Wirtz (2006) que a palavra qualidade tem varios
significados, mas € sinbnimo de exceléncia, a consideram variavel, precisa e
mensuravel.Com base em usuéarios de servigos, partem da premissa de que
gualidade estd nos olhos de quem vé. Essa perspectiva subjetiva, voltada para a
demanda, leva em conta que clientes diferentes tém desejos e necessidades

diferentes. Os autores relacionam ainda qualidade percebida com valor e preco.

Bowman e Ambrosini, 2000 apud Ito et al, 2012 definem que valor percebido

pelos consumidores estd baseado em suas crencas a respeito do produto, suas



49

necessidades, experiéncias, desejos, conhecimentos, contextos de compra e uso, e
expectativas. Citando Hunt e Morgan (1995), incluem os recursos que produziram o
servico,com o que a criacao de valor ultrapassa a simples questao de produzir algo,
no aspecto técnico objetivo, e se esmilca na fronteira de influenciar e alterar o
estado de espirito, os sentimentos e as emoc¢des do consumidor. Apoiados agora em
Czinkota, Kotabe e Mercer (1997),enfatizam Ito et al que valor percebido sdo os
beneficios esperados, os principais motivadores da compra, e ndo os atributos

fisicos dos produtos.

A literatura, contudo, nem sempre consegue distinguir valor percebido de
qualidade percebida.Valor do cliente, de satisfacdo do cliente.Como no Marketing ha
varias vertentes, veremos uma bem conhecida e esclarecedora do ponto de vista
dos beneficios e custos para a obtencéo de produtos e servicos (CHURCHILL JR. e
PETER, 2003).

Esses autores propdem que o valor se forma, ou é percebido, quando os

consumidores buscam beneficios ao comprar:

1. Beneficios funcionais — sdo valores de utilidade funcional de um
produto ou servigos, por exemplo, um automoével, que nos leva para

com conforto e seguranga para um passeio ou trabalho.

2. Beneficios sociais — quando se usam determinados produtos ou
servicos considerados de grife e recebemos respostas positivas,
como elogios ou admiracdo, a exemplo de cursar uma universidade

federal, usar reldgios caros, etc.

3. Beneficios experimentais — sdo originados pela sensacado de bem-
estar, de conforto ou aventura que certos produtos podem
proporcionar, exemplo de uma moto esportiva, um passeio a

Disney, uma limpeza de pele, etc.

4. Beneficios pessoais — proporciona sensagdo de realizagdo e de
exclusividade, exemplo de terminar um curso de idiomas ou a

compra de um equipamento de alta complexidade tecnologica.
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Obter esses beneficios, entretanto, demanda dos consumidores arcar com 0S

custos necessarios, que Churchill Jr e Peter (2003) dividem em:

1. Custos monetarios — o total em dinheiro gasto pelo cliente para
comprar o produto ou servico, incluindo despesas com frete,

instalagdes e corre¢des monetarias.

2. Custos temporais — o tempo gasto em filas de espera em um
banco, oficina para conserto de um automovel e o cliente pode
considerar demasiado longo e prefere uma alternativa mais rapida
de atendimento, visto que dependendo da profissdo do cliente, a

espera longa acarretara perda de dinheiro.

3. Custos psicolégicos - relacionam-se com o0 envolvimento
psicologico no ato da compra, ja que tais envolvimentos podem ser
considerados altos demais, em virtude do alto risco percebido,
principalmente na compra de bens ou servigos exclusivos, exemplo

da compra de uma joia, uma viajem a um pais desconhecido, etc.

4. Custos comportamentais — 0os consumidores levam em conta 0s
desgastes e despesas com dificuldades no transito, para
estacionar, calor, frio e chuva, além de possivel falta de produtos e

burocracia.

Os custos temporais e psicoloégicos podem ser agrupados num Udnico,
denominado custos de transacdo. A funcdo do marketing neste caso € aumentar 0os
beneficios e reduzir os custos percebidos, de maneira a resultar em valor percebido
para o cliente.A figura 11, em convergéncia com a figura 6, de Kotler e Keller (2006,

p. 140), ilustra essa maxima.
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Figura 11: Valor percebido.
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Fonte: CHURCHILL e PETER, 2012, p.20.

A figura demonstra que o valor percebido pelo cliente € o inicio ou ndo de um

relacionamento duradouro e lucrativo.

Na mesma linha de raciocinio de Churchill e Peter (2003), Gronroos (2006)
reforca que o valor percebido pelo cliente é entregue mais efetivamente a mediante
a reducdo dos sacrificios do que pelo acréscimo de beneficio.Do mesmo modo,
Kotler e Keller (2006) propdem criar um padrdo de convergéncia entre o que a
empresa oferece e 0 que o cliente percebe.A figura 6 ilustra esse modelo, que vem
ao encontro da proposta desta dissertacdo: estudar como as empresas podem
agregar valor aos servi¢os de forma que o cliente perceba pela perspectiva desejada

pelas empresas.

O tema ganhou destaque no artigo de Soares e Costa (2008),para quem o
sacrificio ndo deve ser desconsiderado ou apenas incluido como preco monetario.
Os autores consideraram o entendimento de Khalifa (2004)o mais adequado,
identificando pelo menos quatro categorias distintas de sacrificio percebido:

1. Preco monetario — relacionado a numerario financeiro para a

aquisicao de um produto ou servico.

2. Esforgco — refere-se ao desgaste fisico ou mental dispensado pelo
cliente para desfrutar os beneficios do produto ou servigo.

3. Tempo — relacionado ao tempo gasto pelo cliente para acessar os
beneficios do produto ou servico.
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4. Risco — aquele em que o cliente incorre para usufruir do produto ou

servigo.

Feitas essas distincbes observa-seque a percepcdo de valor passa pela

conceituacdo de beneficios e sacrificios, constatando-se, por meio da literatura, que

cada uma tem suas préprias dimensfes e estruturas tedricas, ndo acontecendo de

haver uma sem que haja a outra.

Para ilustrar a importancia desses elementos acerca do valor percebido,

Nobrega (1997) condensou num quadro a relevancia do tema para cada autor.

Quadro 1: Condensacéo das importancias verificadas por cada autor

utor Kotler Lovelock e Zeithaml, | Churchill e Gronroos Las
Benef/ Custos Wirtz Bitner e Peter Casas
Monetarios NI Mi I NI NI I
Temporais I I A I I I
Psicolbgicos I M MI M I M
Comportamentais M I Mi Ml Ml Ml

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de NOBREGA, 1997, p. 76.

Onde: MI — muito importante

| —importante NI — ndo importante A - ausente.

Esse quadro condensado mostra que os autores ndo tratam dos elementos

relacionados aos custos e beneficios de forma unénime, porém ressaltam a

importancia de cada um dos fatores na hora de contemplar o valor percebido pelo

cliente na prestacéo do servico.

2.3.1 O Valor percebido e o marketing de relacionamento

Existem variacbes no conceito de valor percebido dentro do contexto de

marketing, segundo varios autores.Em tempos de globalizacdo, competi¢do acirrada

e rapidas mudancgas, as empresas precisam criar estratégias de Marketing que lhes

propiciem vantagens competitivas, mas com produtos e servicos cada vez mais

comoditizados, essas estratégias migraram para o campo do relacionamento

(DOMINGUEZ, 2000).
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Segundo Dominguez(2000) o conceito de Marketing de Relacionamento auxilia
como alternativa estratégica para conquistar e manter clientes importantes para a
empresa, tornando-os fiéis ou leais.Essa estratégia de relacionamento para reter
clientes pode ser complementada erguendo barreiras para evitar a troca de

fornecedor ou entregando-lhe melhor valor percebido.

Nesse sentido Sheth, Mittar e Newman (2001) oferecem subsidios para
caracterizar o relacionamento entre fornecedor e cliente. A confianca e o
comprometimento séo as duas colunas de sustentacédo para que o cliente se engaje
em uma compra com base no relacionamento: ele precisa confiar na empresa e

depois se comprometer com ela, gerando assim fidelidade.

Fidelidade €& por tradicdo, uma palavra associada a lealdade. Mais
recentemente seu uso estendeu-se ao contexto dos negoécios para descrever a
disposicéo de um cliente a continuar a prestigiar uma empresa no longo prazo, de
preferéncia com exclusividade, e recomendar seus produtos e servicos a amigos e
colegas. Contudo desenvolver e manter a fidelidade dos clientes € um desafio cuja
superacdo impOe desenvolver estratégias de Marketing de Relacionamento
(LOVELOCK e WIRTZ, 2006).

Ha outra visdo para o Marketing de Relacionamento descrita por Zeithaml,
Bitner e Gremler (2011), que em esséncia, propde uma troca de paradigma no
Marketing — do foco na aquisicao/transacao para o foco na retencao/relacionamento,
definindo-se como uma filosofia de fazer negocio, uma orientacao estratégica focada
na conservacao e melhoria dos relacionamentos com os clientes existentes na

empresa, Nndo na aquisicao de novos clientes.

Os autores ilustram conforme a figura 12 a evolucéo ideal para conquistar e

fidelizar clientes.
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Figura 12: Evolug&o no relacionamento com cliente.

Fonte: ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011, p. 217.

O objetivo do Marketing de Relacionamento é fazer com que o0s clientes

movam-se ao longo da escada.

Segundo Gronroos (2006), servicos sao inerentemente relacionais. 1sso néo
quer dizer que prestadores de servicos ndo podem desenvolver estratégias de
marketing voltadas para transacdes. Contudo, em servicos sempre existe a

possibilidade para o desenvolvimento de relacionamentos com clientes.

Consequentemente, faz-se uma analise do retorno sobre servi¢os discutindo os
efeitos dos bons servicos sobre a retencdo e a lealdade dos clientes e as

consequéncias econdmicas de relacionamentos mais longos.

O marketing tem sido definido como a arte de conquistar e manter clientes.
Conviria ampliar essa definicdo para: “Marketing € a ciéncia e a arte de manter
clientes e desenvolver relacionamentos lucrativos”. Essa definicdo é parte da
contribuicdo que Kotler (2003 p.152) fez ao alertar profissionais preocupados em
apenas conquistar novos clientes. O consenso atual entre profissionais de Marketing
€ 0 inverso: o principal € manter os clientes ja conquistados e desenvolver cada vez

mais o relacionamento.
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O autor nos da uma receita preciosa: “Monitore o nivel de satisfacdo de seu
cliente atual com relagcdo a seus produtos e servi¢cos; ndo pressuponha que seus
clientes atuais estdo garantidos; de vez em quando, faca algo de especial para eles;
encoraje seu feedback”. Pois, de acordo com pesquisas, 0 custo para atrair um novo

cliente € cinco vezes maior que 0 custo para manter um cliente atual satisfeito
(KOTLER, 2003, p. 156).

Em concordancia com Kotler (2003), Kim e Mauborgne (2005)reiteram que as
empresas jamais devem terceirizar seus olhos e ouvidos: nada substitui a propria
percepc¢do. Quebre a barreira cognitivalNao basta arrancar os gestores do conforto
dos escritérios, para mostrar-lhes os horrores operacionais;é preciso leva-los para
ouvir, sem intermediarios os clientes. Nao confie somente nas pesquisas. Em termos
simples, nada substitui o contato direto com o0s clientes.Lembre-se: clientes

satisfeitos e fiéis sdo mais lucrativos.

Reforcando o tema dos clientes lucrativos, Lerner (2002) salienta que, para
manté-los satisfeitos e fiéis, exige-se capital humano devidamente treinado,
competente, altamente eficaz e motivado, de forma que mantenha vivo o
planejamento estratégico do Marketing de Relacionamento. Para tanto todas as
pessoas devem participar do planejamento e, acima de tudo, estar comprometidas
com a visdo, a missdo, 0s principios e com as metas de atuar a fim de criar e manter

vantagens competitivas.

A ideia, segundo Toledo, Rocha e Almeida (2011), € que as empresas saibam
gue € necessario atender primeiro as expectativas do cliente, para ganhar seu
envolvimento e depois, com o nivel de satisfacdo atendido, reverter em lucro. E
destacam: “O Marketing de Relacionamento exige que a empresa planeje interacoes
frequentes com o cliente que se traduzam em servicos que superem suas

expectativas”.

Gummesson, 1999 apud Yamashita e Gouvéa, 2007 reproduzem a resposta
sobre ser ou ndo compensador o Marketing de Relacionamento. Responde
Gummesson que esse conceito ndo sO oferece um caminho para aumentar a
retencdo de clientes, mas também relacionamentos de longo prazo e se utilizado

com habilidade, leva a lucros maiores e custos reduzidos. Embora ainda com
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métodos de apuracdo em estagio incipiente, esse autor destaca a ideia de Retorno
sobre o Relacionamento (Return on Relationship, ROR), ou seja, resultado financeiro
liguido no longo prazo, podendo ser ampliado para vendedores, concorrentes,

governos, midia etc.

Ha consenso entre o0s autores pesquisados nesta dissertacdo de que uma boa
estratégia de Marketing de Relacionamento pode ser bastante lucrativa para a
organizacdo, assim como benéfica para o desenvolvimento de relagdes. Um alto
grau das praticas de relacionamentos pode constituir forte vantagem competitiva,

agregando valor aos servigos.

2.3.2 Endomarketing

Endomarketing € um instrumento que completa o esforco de Marketing de uma
organizacdo, mobilizando seu publico interno. De acordo com Bekin (2004),criador
desta expressao, esta mais perto de ser um conceito: visa aprimorar a cultura interna
para prestar um bom servico. O Endomarketing, também chamado de Marketing
Interno, é um caminho para criar vantagem competitiva, ecol6gica e

economicamente sustentavel.

Uma pesquisa que destaca pessoas como variavel importante no estudo de
Marketing de Servicos, ndo poderia deixar de destacar a importancia deste construto
para as empresas. Uma vez que a boa comunicacao e o bom relacionamento interno
da empresa servem entre outros beneficios, para elevar o nivel das relacdes

empresa-colaborador e empresa-cliente.

A ideia basica consiste em desenvolver uma oferta integrada que atenda aos
processos internos de geracdo de valor e oferegca uma perspectiva que se ajuste a
maioria das organizac6es de hoje (BEKIN, 2004).

Segundo Kotler e Keller (2006),marketing interno requer que todas as pessoas
da organizacdo aceitem o0s conceitos e objetivos do marketing e se envolvam na

escolha, na prestagdo e na comunicacdo do valor para o cliente.
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Véem esses autores uma evolugcdo do marketing ao longo dos anos: de um
trabalho executado apenas pelo departamento de vendas, transformou-se em um
grupo complexo de atividades, espalhadas por toda a organizacdo. Entretanto, uma
empresa pode ter um excelente departamento de Marketing e, mesmo assim, falhar
nessa atividade. Muito depende da maneira como 0s outros departamentos véem 0s
clientes. Somente quando todos funcionarios percebem que seu trabalho é servir e

satisfazer os clientes é que a empresa se tornara uma vendedora eficaz.

Mendes (2004) adverte que a falta e/ou a ma qualidade da comunicagdo em
todos os niveis dentro da empresa contribui muito para um servigo ndo confiavel. A
comunicacdo que se busca com o Endomarketing transcende a comunicacgéo

tradicional de apenas transmitir algo.

O que se busca agora é entendimento e alinhamento, todos devem entender o que
fazer e por que, e como seus resultados se relacionam aos dos outros e aos objetivos
gerais da empresa. Motivacdo é o carro chefe para alinhamento e o
comprometimento, elementos essenciais na busca de resultados. O instrumento por

exceléncia para que isso aconteca € o Endomarketing (MENDES, 2004).

Gronroos (2006) destaca que tdo importante quanto o marketing interno é o
gerenciamento de informacfes. Todos dentro de uma organizacdo devem prover-se
de informacbes para exercerem bem suas funcdes, e essas informacdes devem ser
disseminadas claramente com os objetivos, planos e visdo da organizacédo, bem
como com as caracteristicas dos produtos e servicos oferecidos, campanhas
publicitarias, etc. E necesséaria uma comunicagdo constante entre a organizacéo e o

empregado para obter feedback de clientes e suas expectativas.

O objetivo do Endomarketing, portanto, é facilitar e realizar trocas construindo
relacionamentos com o publico interno, compartilhando os objetivos da empresa ou
organizacdo, harmonizando e fortalecendo estas relacdes; sua funcédo € integrar a
nocado de cliente nos processos internos da estrutura organizacional propiciando
melhoria na qualidade de produtos e servicos com produtividade pessoal e de
processos (BEKIN, 2004).
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2.4 Qualidade, satisfacao e fidelizacéo

O interesse pela qualidade do servico surgiu no final da década de 1970.
Desde entdo, o topico tem atraido substancial atencdo entre pesquisadores e

praticantes.

Em 1982 Gronroos apresentou uma abordagem de qualidade orientada para
servico com o conceito de “qualidade percebida de servico” e 0 modelo de qualidade

total percebida de servico e a ilustrou conforme mostra a figura 13.

Vejamos, entdo, como Gronroos (2009) conceitua qualidade em servicos. Muito
frequentemente, a qualidade € citada como uma meta interna, sem nenhuma
referéncia explicita ao significado. Falar acerca de qualidade sem defini-la ou

esclarecer como ela é percebida pelo cliente tem valor limitado.

Sempre se corre risco, alerta o autor, de definir qualidade muito restritamente,
como um escopo de programas de qualidade ou especificacdes técnicas de um
produto ou servigco, mas os clientes véem qualidade como um conceito muito mais

amplo,ndo associado a aspectos técnicos, mas proximo da no¢ado de experiéncia.

Segundo Gronroos (2009), a qualidade € percebida em servicos nas interacoes
denominadas “interacbes comprador-vendedor ou encontros de servi¢gos”, nas quais
0 impacto critico sobre o cliente € maior com referéncia a qualidade percebida do
servico, uma vez que estes S&0 processos de experimentacdo mais ou menos
subjetivos, com ocorréncias simultaneas nas atividades de producédo e consumo, a

figura 13 esquematiza o processo.



59

Figura 13: Qualidade total percebida.
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Fonte: GRONROOQOS, 2009, p. 69.

Observa-se que a qualidade esperada e a qualidade experimentada estédo
conectas por meio do cliente na hora do encontro do servigo, juntamente com a

imagem que ele traz antes desse encontro.

Ressalvam Lovelock e Wirtz (2006) que qualidade tem significados diferentes
para as pessoas conforme o0 contexto. Segundo o0s autores, pesquisadores
argumentam que a natureza distinta dos servicos requer uma abordagem também
distinta para definir e medir qualidade de servicos. Em virtude da natureza intangivel
e multifacetada de muitos servi¢os, pode ser mais dificil avaliar a qualidade de um
servico do que a de um produto, até porque os clientes estdo envolvidos na

producéo do servico.

Muitas empresas ainda acreditam que a qualidade de um produto ou servico e
o valor percebido pelo cliente significam a mesma coisa, aceitando que, se ha
melhora na qualidade de determinado produto ou servigo,o valor entregue ao cliente

sistematicamente aumenta.O raciocinio é falacioso. A qualidade pode ser entendida
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(sem que haja consenso) como avaliacdo do consumidor acerca da exceléncia de
um produto ou servigo (DOMINGUEZ, 2000).

Assim sendo, a qualidade representa o primeiro fator determinante de valor,
valor sem representar preco, em que 0s custos ndo estdo explicitamente
considerados e, a medida que o mix de marketing estabelece valor monetario com
implicacbes em diversos niveis de qualidade, vai se formando o valor. Qualidade
entdo é um dos componentes do valor percebido, consumidores percebem valor a

partir da qualidade. Qualidade entdo € um precursor, tanto de valor como de
satisfacdo (CAMPOS, 2004).

Como qualidade também tem significados congruentes, Kotler (2003), Las
Casas (2006) e Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), relacionam qualidade a satisfacédo

e consequentemente fidelizagao.

Kotler (2003) explica que, entre tantas funcdes atribuidas ao marketing,
também se conta a de fidelizar o cliente. Tornar um cliente fiel e lucrativo requer
leva-lo a varios estagios de desenvolvimento de sua fidelidade. Vender s6 qualidade
nao basta: € necessario que o cliente fique satisfeito. Assim, um comprador no
processo de aquisicdo de vestuario, um automovel, servicos de assessoria ou uma
diaria em um hotel, ele ficara com uma impressao da compra e do fornecedor. Antes
de comprar, ele desenvolveu certa expectativa baseada no que outros disseram, o
gue o vendedor prometeu e em suas experiéncias anteriores.Ou seja, 0 comprador
quer algo além da qualidade,graduando sua satisfacdo numa escala que ira de
“muito insatisfeito” a “muito satisfeito”.

A probabilidade de esse novo cliente vir a comprar novamente esta
estreitamente relacionada a seu nivel de satisfacdo com a primeira compra. A Xerox,
que produz equipamentos de qualidade relata que clientes plenamente satisfeitos
tém seis vezes mais probabilidade de voltar a comprar seus produtos nos dezoito

meses seguintes.

Atestando positivamente o que explicou Kotler (2003), Las Casas (2006 p.89)
afirma que os servicos prestados por uma empresa devem ser cuidadosamente

planejados e, acima de tudo, oferecidos com qualidade. Um servico bem feito gera
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satisfacdo aos clientes, que voltam a comprar e indicam pessoas de seu
relacionamento, gerando aumento de demanda e de lucros. Contudo, o que significa
qualidade em servi¢os?

Qualidade em servigcos esta ligada a satisfacdo. Um cliente satisfeito com o
prestador de servicos estara percebendo um servico como de qualidade. E isso
acontece em qualquer situacdo em que possa ocorrer essa satisfacdo, como a
solucdo de um problema, o atendimento de uma necessidade ou de qualquer outra
expectativa (LAS CASAS, 2006, p.89).

Em consonancia com outros autores sobre Qualidade, Satisfacdo e
Fidelizacdo, Zeithaml, Bitner e Gremler (2011),ensinam que o0 que se pretende é
obter lucros com o0 aumento das vendas.As evidéncias sugerem que um cliente que
percebe e valoriza os servigcos prestados com os atributos citados n&o reluta em
pagar mais pelos tais servi¢os. Por exemplo: o SedEx cobra mais para entregar uma
encomenda no dia seguinte, enquanto o correio tradicional demora alguns dias.A
locadora de veiculos Hertz tem automadveis mais caros que a Localiza.

Esses autores enfatizam a importancia de os gestores entenderem a relacéo
existente entre qualidade do servigo, satisfacdo do cliente, fidelidade e rentabilidade,
e conforme a representacéo da figura 14.

Figura 14: Os efeitos do marketing nos lucros7

Fonte: ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011, p. 590
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Os clientes satisfeitos com o0s servicos de uma organizacdo estdo mais
propensos a aumentar o volume de dinheiro gasto com ela. Em decorréncia disso é
mais vantajoso manter clientes fiéis, portanto satisfeitos, porque eles aumentam

seus gastos, pagam preco premium e indicam pessoas.

Antes dos anos 1990, questionava-se a ligacao entre qualidade de atendimento
e lucratividade, mas desde o inicio da década seguinte ela estabeleceu-se de forma
convincente. As evidéncias apoiando a ligacdo vieram de varias fontes, mas sdo
hoje suficientemente convincentes para levar 0s gestores a crer que existe uma
relacéo positiva. As evidéncias mais convincentes ligando qualidade de atendimento
ou satisfacdo do cliente a lucratividade vieram de alguns estudos de segmentos
empresariais. Como as empresas sado gerenciadas individualmente e nao por
segmento, 0s gestores ainda se perguntam se a qualidade superior no atendimento
resulta em maior lucratividade (RUST, ZEITHAML e LEMON, 2001).

Gronroos (1982), Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1984 apud Campos, 2004
demonstram que os fundamentos da qualidade dos servicos estdo relacionados
diretamente com a qualidade e satisfacdo do consumidor e baseiam-se no
“paradigma da desconfirmacdo”, empregado concomitantemente para bens
tangiveis,assegurando que a qualidade resulta de uma comparacdo do que é
recebido (percebido pelo consumidor) com as experiéncias pessoais anteriores.

Segundo Soares e Costa (2008) diversos autores consideram insuficiente a
definicdo de satisfagdo a partir da desconfirmagéo, visto que envolve elementos da
Sociologia e Psicologia. Esses autores citando Helson, 1959 apud Oliver, 1980
elencam alguns elementos que afetam a satisfacdo: (1) o produto em si, incluindo
experiéncias anteriores, conotacdo da marca e elementos simbdlicos; (2) o contexto,
incluindo comunicagdo dos vendedores e referéncias sociais e (3) caracteristicas

individuais, incluindo capacidade de persuaséao e percepc¢ao de distorcao.

Para finalizar este item, destacamos que a qualidade dos servigos prestados &
um importante diferencial,razdo por que deve ser constantemente avaliada. Uma
organizacdo pode avaliar a qualidade de seu servico tanto de forma interna (junto
aos funcionarios) como de forma externa (junto aos clientes). Todos os meios

utilizados para medir a qualidade podem servir para a avaliacdo interna. Grupos
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podem conduzir pesquisas internas, usar diagramas de causa e efeito, grafico de
Pareto, além de outros recursos disponiveis para esse fim (LAS CASAS, 2006).

Ainda segundo Las Casas (2006) ao avaliar a qualidade de prestacdo de

servigos, o cliente costuma levar em conta:

a) Tangibilidade — tendéncia em avaliar as evidéncias nos locais. Escritorio,
layout, equipamentos, maquinas, higiene, aparéncia dos funcionarios;

b) Confianca — refere-se a capacidade de um prestador de servicos, presta-lo
de forma segura e correta;

c) Responsividade — capacidade de prestar servicos com boa vontade e
prontidao;

d) Autoconfianga — os clientes observam a capacidade dos prestadores de
servicos em fazé-lo de forma que gerem confianga por meio de
conhecimento e cortesia;

e) Empatia — refere-se ao cuidado, atencéo individualizada, a fim de prestar

servigos adaptados as reais necessidades de cada um.

Com o proposito de analisar e medir a qualidade dos servigos por parte dos
clientes,foram desenvolvidos varios testes e modelos, entre eles o denominado
Servqual, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Barry (1984);0 Modelo de
Estratégia de Servicos com Qualidade, desenvolvido por Las Casas (2006);0 indice
de Satisfacdo do cliente sueco, criado por Claes Fornell (2010), utilizado
posteriormente em estudos e trabalhos nos Estados Unidos;o Modelo de Analise de
Lacunas para a Qualidade de Servicos, outra contribuicdo de Parasuraman, Zeithaml
e Barry (1994) eTiming de recuperacéo de servicos segundo Gronroos (2009), entre
outros,cada qual merecedores, por valor intrinseco, de estudos aprofundados e

exame criterioso, esforcos que exorbitam do foco da presente dissertacao.
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2.5 A importancia da analise ambiental e diagnéstico.

As experiéncias do cliente e a gestao de experiéncias tornaram-se a base para
importantes estratégias organizacionais. De acordo com Bernd Schmitt(2001) da
Universidade de Columbia, a gestdo da experiéncia do cliente pode ser definida
como o processo de administracdo estratégica de toda experiéncia que um cliente
tem com o produto ou servico, desde a primeira vez que ouviu falar dele até a
maneira com que se relaciona com a empresa que o produz, ou seja, as estratégias
organizacionais dependem da identificacdo do valor dos consumidores, e devem ser
implantadas com base nessas percepcdes, para que se direcionem recursos de
forma mais efetiva, indo melhor ao encontro das expectativas dos clientes e ndo nas
padronizacdes da empresa (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011).

Alertam esses tedricos que ndo se pode deixar aos gestores definir o que
representa valor para o cliente segundo seus proprios conceitos. O valor e a
gualidade percebida sédo fator de competitividade, principalmente no segmento de
servicos, no qual esta inserido o setor de restaurantes self-service por quilo, o que
resulta em comportamento mais ou menos favoravel em relacdo ao estabelecimento

Ou Servico.

Como os recursos financeiros sao limitados, as empresas tém de decidir
corretamente onde emprega-los, para o que é fundamental a escolha da estratégia
organizacional mais adequada. Porter (2003, p. 76) afirma que, “nenhuma empresa
pode ser boa em tudo”, deve ela escolher ser boa em uma coisa, reduzindo assim

conscientemente a possibilidade de ser boa em outra.

Porter (1989) propde trés amplas alternativas de estratégias competitivas em

que as organizacdes podem concentrar-se:

a) Diferenciacdo — estratégia pela qual a organizacdo procura ser Unica em
seu segmento, elegendo um ou mais atributos que os clientes do setor
julgam importantes e desenvolvendo-os com singularidade para satisfazer

estas necessidades e ser recompensada com um prego prémio;
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b) Lider em preco baixo — estratégia que exige da organizacdo estar na
lideranca em vez de ser uma dentre véarias disputando esta posi¢cdo.N&o
reconhecer este fato constituir erro sério, que costuma provocar rivalidade
acirrada num mercado em que cada ponto é crucial.

c) Atender a um nicho — muito diferente das outras, esta estratégia baseia-se
na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de um setor. A
empresa seleciona um segmento ou um grupo de segmentos no setor e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros. Otimizando a
estratégia para segmentos-alvo,procura-se obter uma vantagem

competitiva embora n&o a possua de maneira geral.

Uma organizacdo que ndo se engaja em uma das estratégias estd no meio
termo, posicdo estratégica que € uma receita para desempenho abaixo da média,
visto ndo oferecer nenhuma vantagem competitiva. Ficar no meio termo é
normalmente manifestacdo de relutdncia de uma organizacdo em fazer escolhas
acerca de como competir (PORTER, 1989).

Kim e Mauborgne (2005) destacam que nunca se pode falar em estratégias
organizacionais sem risco. A escolha de uma estratégia sempre envolvera
oportunidades e ameacas. Como os autores classificam a estratégia de precos
baixos como a tipica de desesperados ou estratégia do Oceano Vermelho —em que
se trava uma guerra sangrenta sem vencedores — opuseram-lhe uma estratégia

denominada Oceano Azul, composta de quatro principios, representada na figura 15.
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Figura 15: A sequéncia da estratégia do oceano azul.

Utilidade parao comprador

Suaideia de negécios gera utiliade excepcional
para o comprader?

M3o - Repense

Preco

0 seu prego é facilmente acessivel para a massa
de compradores?

N3o - Repense

Custo

Vocé é capaz de cumprir sua meta de custo para
lucrar ao prego estratégico?

N&o - Repense

>
Adocdo
Quais sao as barreiras na adocdo para que vocé

realize sua ideia de negocios? Vocé as esta
encarando?

Mo - Repense

Estrategia do oceano azul
comercialmente vidvel

Fonte: KIM e MAUBORGNE, 2005, p.116.

7

O ponto de partida é a utilidade para o comprador:a oferta deve ser
convincente para que as pessoas comprem a ideia, o prego estratégico deve atingir
clientes alvo de modo que eles tenham poder de compra (a empresa nao pode
depender exclusivamente do preco para criar demanda);o custo garante a realizacéo
de um salto em valor na forma de lucro, ou seja, o preco da oferta menos o custo de
producéo, e por fim, o combate as barreiras de adocdo, que sdo impedimentos para
por em prética a ideia.

Entre os modelos pesquisados destaca-se o modelo de analise ambiental e
diagnoéstico criado por Las Casas (2006, p. 58); que orienta as organiza¢cdes a como
executar seu planejamento estratégico.Pressupde-se que 0s recursos financeiros
das organizacdes sofrem limitacbes e que o pensar estratégico € um exercicio
mental a ser desenvolvido a partir de uma base sélida de conhecimento do mercado
e seus subgrupos. A figura 16 esquematiza o modelo.
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Figura 16: Analise ambiental e diagnéstico.

ECONOMIA POLITICO/ LEGAL
* Caracteristicas da populagdo * Efeitos da legislac#o ( Areas trabalhistas, tributérias,
* Emprego setorias, etc)
* Crescimento da indistria * Politica Internacional
* Inflagdo (Taxas de juros) *Politica partidaria e seus efeitos
* Balanca de pagmentos * Legislativa
* Distribuig&o de renda * Distribuicdo de renda
*Tendéncias de consumo * Monetarias
DEMOGRAFICA AUTO - ANALISE OUTRAS
* Caracteristicas de populagéo Imagem - Treinamento - * Concorréncia - comparagoes de
* Taxa de crescimento MotivacZo - Conhecimentos | | Mercado, parcela etc
* Distribuigdo populacional de Marketing - Qrganizago * Tendéncias do mercado
* Migragao * Filosofia de marketing
EMPRESA * Poluigdo e legislacdo
* Ecologia
SOCIOCULTURAL TECNOLOGICAS
* Fatores culturais (religiosos, geograficos

* Mudangas tecnolégicas

* Inovagdes

* Transferéncias tecnologicas

* Marcas e patentes

* Nivel de pesquisa e desenvalvimento
* Incentivos do governo

e raciais)

* Alfabetizacao

* Situagdo social de cada segmentos
* Situac&do politica e sindical

Fonte: LAS CASAS, 2006, p.58.

Apesar de neste trabalho estarmos nos atendo as influencias das variaveis
pessoas, processos e evidéncias fisicas na agregacdo de valor aos servigcos
customizados, vale lembrar que esse processo é complexo e envolve muitas outras
variaveis. Assim, lembramos aqui por meio da figura 16, algumas abordagens que

merecem ser destacas.

Esse modelo auxiliarA o0s empresarios a desenvolver estratégias
organizacionais, visto que sdo muitos os que desconhecem o destino de suas
organizacdes, embora tenham tracado metas vagas, genéricas demais, em
desacordo com o ambiente em que atuam.O carater pragmatico €, assim, inerente a
Andlise Ambiental e Diagnostico (LAS CASAS, 2006, p. 57).

Este é o passo inicial do planejamento em que o profissional de servigos
encarregado de elaborar o plano estratégico o fara considerando as informacgées do
meio ambiente. As informacBes ambientais englobam uma andlise das variaveis

incontrolaveis, como situacdo econdémica, politica, social, legal, concorrencial,
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clientela etc. As informacdes coletadas devem ser analisadas com riqueza de
detalhes, pois o resultado dessa analise sera determinante para a descoberta de
novas oportunidades mercadolégicas (LAS CASAS, 2006, p. 57).

Para Lovelock e Wirtz (2006), a medida que a concorréncia se intensifica no
setor de servigos, aumenta a necessidade de as organizacfes diferenciarem seus
produtos e servicos. A alta competitividade faz com que clientes percebam pouca
diferenca real entre alternativas concorrenciais. Observam o0s autores que, em
economias altamente desenvolvidas, o crescimento estd ficando mais lento em
setores maduros de servicos de consumo, precisando as empresas ser seletivas na
escolha de clientes-alvo e procurar diferenciar-se perante seu publico. Isso implica
pensar sistematicamente em todas as facetas do pacote de servi¢cos e enfatizar a
vantagem competitiva em elementos que serdo valorizados pelos clientes no
segmento, ou seja, em Marketing.Vale dizer focalizar e fornecer um mix de produtos
relativamente estreito para determinado tipo de mercado. Esse tipo de planejamento
estratégico estd na esséncia de praticamente todas as empresas de servicos bem-
sucedidas.

A resposta a pergunta recorrente - Quao boa deve ser a qualidade 6tima de um
servico? Depende primordialmente da estratégia organizacional adotada pela
empresa e das expectativas dos clientes aos quais 0s servicos sao destinados. E
esses dois fatores dependem um do outro. Essa foi a maneira que Gronroos (2009)
encontrou para uma empresa determinar sua estratégia organizacional, ou seja, se
em prestador de servigos tem como estratégia ser o melhor do mercado e atender
com exceléncia seus clientes, deve primeiro criar essas expectativas para depois
prestar de fato esse servico como de exceléncia percebida. Outro, porém pode
decidir como estratégia organizacional prestar um servico de qualidade percebida
mais baixa, para um segmento de clientes menos exigentes, mas as expectativas
transmitidas aos clientes ndo devem desviar-se do nivel real de qualidade oferecida.
Se, nessa situacao, as expectativas forem compativeis, a qualidade percebida ainda

sera boa.
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Para finalizar o comentério acerca do que foi descrito por Lovelock e Wirtz
(2006), € possivel crer que a justificativa para a atencdo ao tema esteja relacionada
a percepcdo de que um dos principais papéis da estratégia organizacional é gerar
continuamente valor para os clientes, embora haja divergéncias quanto a sua
definicAo e ao que é dado e recebido. Ndo ha tampouco consenso quanto aos
conceitos de qualidade,beneficios, exceléncia, sacrificios e riscos.

Diante disso, espera a presente dissertacdo servir de convite aos
pesquisadores para ingressar no contexto de agregacdo de valor aos servicos e
suas implicagdes tedricas, como também por extensdo servir de instrumento para

uso pratico nas organizacoes interessadas em aplica-las.

3 Metodologia

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa sera de natureza exploratéria, cujo objetivo —segundo Gil (2009) - é
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito
ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas exploratorias tém por
objetivo principal aprimorar ideias ou descobrir intuicbes. Seu planejamento €,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais

variados aspectos relativos aos fatos estudados.

Esta pesquisa esta delineada como estudo de casos multiplos, para o que se
coletardo dados mediante técnicas de analise documental, de artefatos ede

evidéncias fisicas assim como entrevistas.

Estudos de casos multiplos sdo aqueles em que o pesquisador estuda
conjuntamente mais de um caso para investigar determinado fendmeno. As
evidéncias obtidas nesses casos sdo consideradas mais convincentes e séo
utilizadas com vistas a estabelecer comparacdes e a testar e aperfeicoar teorias
(GIL, 2009).
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A justificativa para a escolha dos projetos de casos multiplos deriva,
diretamente, de seu entendimento das replicagdes literais e tedricas (YIN, 2010).

Cada caso, conforme o mesmo autor,deve ser selecionado cuidadosamente
para que (a) possa predizer resultados similares (uma replicacao literal) ou (b) possa
produzir resultados contrastantes, mas para razdes previsiveis (uma replicacao

tedrica).

Contrariando sua aparente facilidade, o estudo de caso €, na realidade, de
implementagcdo complexa,resultando desse processo um tema mais bem
esclarecido, viavel de ser investigado mediante procedimentos considerados mais

elaborados e com maior rigidez no planejamento (MINCIOTTI, 1999).

3.2 Protocolo para o estudo de caso

Adotamos como conduta aplicar um protocolo para o estudo de caso, pratica
muito importante para aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN,2010). O
protocolo destina-se a orientar o pesquisador mesmo se 0 caso unico for um de
varios em um estudo de caso multiplos. O roteiro e as questdes do protocolo servem
de orientacdo para o pesquisador, visto que segundo Yin (2010) € preciso formular

questdes que atendam aos interesses da pesquisa e nao do entrevistado.

N&o existe um modelo fixo para elaborar o protocolo. Ele inclui muito mais
do que as informacdes gerais acerca da viabilizacdo da pesquisa, que constam do
projeto e constitui importante auxiliar da memoria do pesquisador. Recomenda-se,
entretanto subdividi-lo em partes, tais como: (1) dados de identificacdo; (2)
introducéo; (3) procedimentos de campo; (4) questdes especificas; (5) previsdo de

andlise de dados; (6) guia para elaboracéo do relatério (GIL, 2009).

O protocolo do estudo de caso exerce um papel fundamental porque serve
como meio pelo qual os dados fluem das fontes de evidéncia até o pesquisador,

influenciando fortemente a eficiéncia (utilizar corretamente os recursos empregados)
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e a eficacia (alcancar os objetivos esperados) do processo de coleta de dados
(GUERRA, 2010).

O modelo utilizado nesta dissertacdo, conforme apéndice A, € fruto do
aperfeicoamento que um modelo original sofreu ao longo do tempo, durante uma
série de entrevistas realizadas por Guerra (2010), do modelo proposto por Yin (2010,
p.107) e do modelo proposto por Gil (2009, p.56).

3.3 Sujeitos da pesquisa

Restaurantes do sistema self-service por quilo, notoriamente conhecidos por
grande parte da populagcdo da regido do ABC consumidora desse tipo de
alimentacdo e que gozem de renome pela exceléncia dos servicos que oferecem.
Trés tém administracdo particular familiar e trés sédo franqueados, com a
administracdo vinculada a seus franqueadores. Os entrevistados serdo o0s
proprietarios ou gerentes responsaveis pelos estabelecimentos, uma vez que séo 0s
mais aptos a revelar os atributos para agregar valor e apontar os valores percebidos

pelos clientes.

3.3.1 Procedimento de escolha

Para os restaurantes com administracdo particular, a amostragem foi feita por
acessibilidade (GIL, 2009). Os sujeitos da amostra sédo restaurantes self-service por
quilo verificados na publicacao da revista VejaABC (2013) que destaca os principais
restaurantes na categoria de variedades. Os trés escolhidos classificam-se entre os

15 melhores dessa categoria.

Os trés restaurantes franqueados foram selecionados na praca de alimentacéo
do Park Shopping Sdo Caetano, sendo 0s Unicos restaurantes pertencentes a

franquias que operam no sistema self-service por quilo em Sao Caetano do Sul.
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3.4 As entrevistas

A entrevista é provavelmente a mais importante das técnicas utilizadas nas
ciéncias sociais, na pratica, o equivalente do tubo de ensaio na Quimica ou do
microscopio na Microbiologia (GIL, 2009). Ela ndo se inicia com a obtencdo das
primeiras respostas, o pesquisador deve estabelecer algum tipo de relacionamento
com vistas a obter dados qualitativos provenientes, por exemplo, da observacao.

Conforme Gil (2009) as entrevistas, semiestruturadas,distinguem-se da simples
conversacao, porque o proposito do pesquisador é coletar dados.Tanto as questdes
guanto a sua sequéncia sao predeterminadas em um roteiro, mas 0s entrevistados

podem responder livremente. Ha algumas vantagens em optar por essa modalidade.

a) da seguranca ao entrevistador, ja que ele terd uma questao a propor;

b) contribui para obter dados conforme objetivos definidos, evitando
digressoes;

c)possibilita estabelecer comparacfes com outras entrevistas.

Como geralmente sdo realizadas numa atmosfera de distingdo, tendem a
oferecer dados muito ricos.A entrevista € provavelmente a mais importante dentre as

técnicas utilizadas no ambito das ciéncias sociais.

As entrevistas constituem, na maioria dos casos, fonte essencial de evidéncia
do estudo de caso porque quase todas gravitam ao redor de assuntos ligados a
ciéncias humanas ou eventos comportamentais. Os entrevistados bem informados
podem proporcionar importantes respostas sobre determinados assuntos. Quanto
mais interessado o entrevistado estiver pelas perguntas, mais deixa ele de ser um
simples respondente para tornar-se um informante,fator fundamental para o sucesso
de um estudo de caso (YIN, 2010).
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Ainda segundo Yin (2010), em conformidade com Gil (2009), uma das fontes
mais importantes de informacgéo para o estudo de caso é a entrevista, centrada no
aspecto informativo, ndo investigativo, para que o entrevistado se sinta a vontade

COMO numa conversa prazerosa e com isso obter bons resultados.

Com a finalidade de atingir os resultados almejados e confirmar as vantagens
das entrevistas, o autor frequentou varias vezes, sem se identificar, os restaurantes

sujeitos desta pesquisa e observou os artefatos e evidéncias fisicas.

Durante as entrevistas o0s entrevistados disponibilizaram: alvara de
funcionamento, certificado da vigilancia sanitaria, andncios publicitarios em revistas
e jornais, assim como diplomas certificando a exceléncia na pratica de bom
atendimento e desempenho profissional expedido pela revista Veja ABC e

Associacdo Comercial de Sdo Caetano do Sul.

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Analise de conteudo

O campo, o funcionamento e o objetivo da analise de conteddo podem resumir-

se da seguinte maneira:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicag8es visando obter, por procecimentos
sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contelido das mensagens, indicadores (quanti-
tativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes de

producédo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens (BARDIN, 2004).

Pertencem, pois, ao dominio da analise de conteudo todas as iniciativas que, a
partir de um conjunto de técnicas parciais, mas complementares, consistam na
explicitacdo e sistematizacdo do conteudo das mensagens e da expressao deste
conteado com a contribuicdo de indices passiveis ou ndo de quantificacdo. Esta
abordagem, segundo Bardin (2004), tem por finalidade efetuar deducdes légicas e
justificadas referentes a origem das mensagens, levando em considera¢do o emissor

€ Seu contexto.
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4.2 Utilizacado de software para suporte na analise de conteudo

A analise do conteudo dos dados coletados nesta dissertacdo serviu-se do
software Atlas TI, que viabiliza a analise qualitativa dos dados e permite o
cruzamento de dados obtidos por meio de entrevistas, textos, documentos e

diversas transcrigcoes.

Recorrer a um aplicativo de computador traz consequéncias positivas para a
pratica da analise de conteudo.Respeitadas as regras de preparacao e codificacdo
obtém-se: a) aumento da rapidez;b) maior rigor na organizacdo da investigacao;
c)flexibilidade para incluir dados novos;d)facilidade na reproducdo e troca de
documentos; e)possibilidade de manusear dados complexos e f) inclusdo de
recursos criativos, ressalvada a tentacdo de transformar o computador em
ferramenta magica (BARDIN, 2004).

4.3 Da observacao presencial

Outro recurso utilizado para coleta, analise e discusséo dos resultados de uma
pesquisa é a técnica da observacao. Essa técnica propicia ao autor a oportunidade
de confirmacdo ou ndo, das operacOes realizadas pelos gestores e observar na
pratica o sucesso das mesmas. A observacao presencial é adequada para estudos
de casos, porém, o pesquisador deve saber quais 0s aspectos da organizacao sao

significativos para alcancar os objetivos (GIL, 2010).

Defendida por Yin (2010) essa técnica de observacdo presencial €
frequentemente util para estudo de caso por proporcionar informacfes adicionais

acerca do topico estudado.

A seguir segue o relato da acfes observadas por meio dessa técnica.
A empresa “A” é um bom exemplo da aplicacdo das trés variaveis (Pessoas,
Processos e Evidéncias Fisicas), por ser administrada pelos proprietarios, 0s

mesmos profissionalizaram cada setor da empresa, estabelecendo regras de
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atuacdo para cada colaborador. Dessa forma o atendimento fica agradavel e os
servi¢os fluem adequadamente. A excecdo ficou para a variavel Evidéncias Fisicas,
com destaque para 0 pequeno espaco entre as mesas, afetando, inclusive a
privacidade dos cientes. Embora, nenhum dos gestores reconhecessem esse
problema, ndo foi dificil constatar que esse é um desafio para a maioria deles.
Contudo ressaltam que essa € uma caracteristica deste tipo de servico, onde,

segundo as afirmacfes dos gestores, os clientes preferem rapidez a privacidade.

A empresa “B” que ultimamente tem investindo nas evidéncias fisicas, como
ampliacéo do saldo, reformas dos banheiros, aquisicdo de novas mesas e cadeiras,
acessibilidade, duplicacdo dos bufés entre outros, também aplica as outras duas
variaveis apesar desse destaque. Nota-se a presenca de um profissional de
relacionamento com o publico externo e interno, com o intuito de conhecer as
expectativas dessas pessoas, sendo que isso tem trazido resultados positivos,
segundo seu gestor. Os pontos a serem melhorados séo: o ponto de pesagem, que
€ Unico para os dois bufés e 0 numero de caixas para recebimentos das faturas,
sendo que a espera € compensada com um delicioso café e um raro cha feito com

abacaxi.

A empresa “C” é a que mais serve refeicoes diarias. Com a relacdo custo
beneficio favoravel ao cliente, ela aplica muito bem as variaveis do Composto
Expandido de Marketing de Servi¢os. Por estar localizado na regido mais central da
cidade, procura dar atendimento personalizado, até oferecendo refeicbes que néo
estdo no cardapio, quando solicitado. Com atendimento cortés, procura amenizar os
problemas de filas, tanto para adentrar no estabelecimento, quanto para sair. As
quintas feiras propicia um festival de massas que é a atracéo do dia, aumentando o
namero de frequentadores e diminuindo o espaco interno, contudo, € o dia de maior

movimento.

A empresa “D”, uma franquia em ascenséo, ndo possui saldo proprio, procura
compensar esse problema demonstrando por meio de seus funcionarios,
organizacao, uniformizacdo no atendimento e cortesia. Apesar do espaco pequeno,
tem em seus Processos o ponto forte, pois, nota-se que os alimentos estdo sempre

bem dispostos e em pequenas quantidades, isso faz que se mantenha a boa
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aparéncia e tao logo se esgote um alimento, imediatamente se repfe, que o torna

bom aos olhos e ao paladar.

A empresa “E”, possui maior requinte em seu ambiente; tem um espaco para
espera equipado com cafés expressos e salgados, aguas e refrigerantes, aperitivos
e drinks, 0 que torna a espera menos desagradavel. O saldo ¢ amplo com bons
espacos entre mesas, aumentando a privacidade dos frequentadores, diferente dos
demais restaurantes. Embora nota-se que o treinamento € item obrigatério em todas
as empresas pesquisadas, nesta portando, os procedimentos dos colaboradores nos

remete a uma empresa muito preocupada com a variavel Processo.

A empresa “F’ tem em seus utensilios um ponto forte, algo que tenta nos
remeter & fazenda ou casa da avo.Tem nas evidéncias fisicas sua caracteristica
principal. Seus pratos sao preparados com receitas caseiras e ingredientes simples.
Busca atrair os consumidores das mais variadas faixas etarias. Além do espaco na
praca de alimentacdo, possui um pequeno saldo reservado para quem deseja
privacidade; suas mesas sdo pequenas, acomodam bem duas pessoas e cobertas
por toalhas de tecido. Dessa forma o restaurante tenta oferecer uma sensacgéo de
bem estar. Os funcionarios sdo bem treinados pela matriz. Tem como destaque a
imagem de uma personagem que € uma sinha cozinheira. Seu desafio principal &

conciliar a pesagem e o pagamento da fatura que séo feitos no mesmo instante.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 Caracteristicas das empresas

Foram pesquisadas seis empresas sediadas em Sao Caetano do Sul, com
atuacao no ramo de restaurantes com sistema self-service por quilo,tendo os dados
sido coletados mediante entrevistas cedidas diretamente pelos dirigentes e posterior
analise dos dados secundarios, documentos, artefatos e aqueles oriundos da
observacdo. Os contatos para a recep¢dao dos dados se deram em momentos e

ocasides diferentes.
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A fim de preservar a identidade e confidencialidade das empresas e das
entrevistas, foram elas identificadas como empresas A, B, C, D, E e F, sem, contudo,

nenhuma sequéncia no ordenamento da apresentacéao (OLIVEIRA, 2014).

As empresas A, B e C s6 servem almoco e caracterizam-se pela administracao
particular familiar, embora cada qual com aspectos préprios:

A empresa A, fundada no inicio dos anos 80, tem 23 colaboradores, ocupa 600
m2 de area total, capacidade de 180 lugares e é administrada pelos membros da
familia proprietaria.

A empresa B,fundada no inicio deste século, conta com 30 colaboradores,
ocupa 600 m2 de area total e abriga 250 lugares.A administracdo do negocio €
responsabilidade da familia proprietaria.

A empresa C, também em atividade desde o inicio deste século, tem 22
colaboradores, ocupa 300 m2 de area total e oferece 216 lugares. S0 0os membros
da familia que gerem o negdcio.

As empresas D, E e F localizadas em shopping centers, servem almoco e
jantar e estdo vinculadas administrativamente aos respectivos franqueadores, mas

guardam cada qual caracteristicas proprias:

A empresa D, em operacdo desde o comeco dos anos 90. Emprega 16
colaboradores, ocupa 170m2 de area total, ndo dispde de saldo proprio e utiliza a

area de alimentacao do shopping. A administracédo é executada por um gerente.

A empresa E, em atividade desde o inicio dos anos 80, tem 46 colaboradores,
ocupa 300 m2 de area total e oferece 156 lugares. A administracdo € executada por

um gerente.

A empresa F, ativa desde o final dos anos 80, tem 27 colaboradores, ocupa
300 m2 de area total, oferece 32 lugares e utiliza igualmente o espaco da area de

alimentacéo do shopping. A administracdo compete a um funcionario gerente.
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5.2 Aspectos convergentes

Com o intuito de entender o processo de agregagdo de valor nos
restaurantes self-service por quilo — conforme exposto no item 2.2.1 — concentramo-
Nos nas variaveis pessoas, processos e evidéncias fisicas. Para tanto, foram criadas
familias correspondentes a cada um desses Ps analisados e foram colocados no
software para a criacdo de codigos dentro de cada familia.

Convém ressalvar que nem sempre ha aspectos convergentes, o0 que nao
prejudica a analise do conjunto de respostas das seis empresas para 0s itens
considerados (OLIVEIRA, 2014).

5.3 Categorizacao familiar

53.1 Pessoas

A primeira categoria familiar representada pela figura 17 é a gestdo de
pessoas. Tal categoria familiar compreende os denominados codigos, que sao
criados a partir das respostas e conforme o roteiro das perguntas.

Dentro dos parénteses de cada familia, ha o nimero de vezes que o referido
coédigo é citado pelos entrevistados, indicando o quanto é importante para sua

empresa esse determinado item.

Cada codigo representado pela palavra dentro de um retangulo seréo
analisados individualmente. Além do nimero dentro dos parénteses, cuja explicacao
ja foi dada, virda também de formas individuais outros dois numeros, também dentro
de parénteses. O primeiro numero representado de 1 a 6, diz qual foi a entrevista
cuja fala foi extraida e o segundo numero representa quantas vezes a palavra foi

citada em todo o universo das entrevistas.
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Comecaremos a analise sempre pelo codigo mais vezes citado.

Figura 17 — Categoria familiar pessoas.

i& Desenvolvimento de pessoal {4- l ‘ﬂ Treinamentos {9-0}

0} y

b

tﬁ’ Prémio por desempenho {4-0} J
«

2% Comprometimento (desafio) {6- |
0}

*

tﬁ Estrutura de cargos {2-0} ]

=

‘ﬁ’ Relacionamento direto com o
colaborador {5-0}

e

; \‘\* 4 s A

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Observa-se por meio da figura 17, que ha concentracdo do caodigo
Treinamentos, Comprometimento e Relacionamento Direto com o Colaborador na
categoria familiar pessoa. Atravées da andlise dos codigos da categoria
Pessoas,constata-seque 0s gestores dedicam significativa atencao a esse construto,
sem descuidar outros quesitos importantes da analise, dentro dos parénteses pode-

se verificar a quantidade de vezes que os termos séo utilizados pelos entrevistados.

Ja os outros trés cédigos foram menos citados, analisaremos portanto, porque
os codigos Desenvolvimento de Pessoas, Prémio por Desempenho e Estrutura de

cargos nao ganharam destaques nas entrevistas.

Porém a partir da figura 18 podemos observar que, dentro dos parénteses ha
dois numeros (2:13) por exemplo, onde representam: o 2 representa que o trecho da
fala selecionada foi o da entrevista 2, e 0 nimero 13 representa o total de vezes que

a o cbdigo foi citado entre todas as entrevistas.
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Figura 18-Citaces referentes ao cadigo Treinamento

Q [1:14] Educacdo, tem que ser
educado,.

Educacdo, tem que ser educado, fazer
muito curso e treinamento, até o

N Py pessoal de gerencia das empresas
‘ﬁ’Tremamen’cos B |- » perguntam quem da o treinamento, €

aqui mesmao, porque a experiéncia de
[ ) trazer pessoas quese dizem ja
T qualificadas ndo foi boa, prefiro
e . contratar e treinar e a pessoa vai
RN ., - - T RS galgar espacos aquidentro, foi o que
N\ ‘\\\\ T deu certo aqui,
".. ‘\\ \"\ h .. - — T e
\ . \.\. ~~~~~~ g [2:12] £ facil fazer com que eles
i AN T T ent..
i L . .
3 \\\ . € facil fazer com que eles entendam o
\\‘ .. e, "H,,_‘_ que cliente deseja, fazemos
'\\ ‘\\‘ L"--__\ ""*»‘_‘__ treinamento mensal, reunides mensais
‘\“ ‘-._\ \‘\ ‘-\\\ ‘_ para corrigir eventuais falhas
) '\\ S Ry g [39] 5im a gente tem
'\\ '\\_ \ A treinamento an.
| , R ™ ) 5im a gente tem treinamento anual
g [5:4] Buscamos treinamento g [5:17] o desafio €a ‘“*-_\_\ para cozinheiro, meio oficial,
interno conscientizagdo . . antigamente tinha também reunides
X N - = “‘\ para caixa e atendentes, hoje estd um
Buscamos treinamento interno 0 desafio € a conscientizagdo & .y pouco f2lho, néo existe mais
i s, treinamento. . ., X R
H \ .. e treinamento para caixas e atendentes,
v 4 “u T
g [2:13] Gostaria que eles g [4:13] o treinamento € dado [5:13) Em relacio a [6:13] Temos treinamenta,
fizessem cur.. aqui mesm.. g treinamentos eu m. g temos um co.
Gostaria que eles fizessem cursos o treinamento & dado aqui mesmao, Em relacio atreinamentos eumesmao  Temos treinamento, temos um
dentro a drea da gastronomia, fora do temos a Flavia (filha) que é como uma mgu__ter;qos o daloja, mas € mais coordenador de saldo etodos os dias
treinamento interno, estou buscando gerente de relacionamento, ela que direcionado para drea gerencial & temos a integracio que é uma
iss0 no Senac, pretendo desenvolver trata com o pessoal, a administracio seguranca alimentar. reunido de turno

um plano de carreira dessa parte soueu & ela que fazemos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Em conformidade com o texto anterior, observamos. na figura 18, nove
citacbes relativas ao codigo treinamento, confirmando a constatacdo de que
treinamento faz parte das preocupacbes das geréncias das empresas

entrevistadas,que tém direcionado esfor¢os para a melhoria dessa questao.

As empresas A, B e C designam colaboradores interessados para fazerem
cursos fora do ambiente de servigco. Os cursos sédo pagos pelos gestores e todos tém

acesso, sdo cursos de curta duracdo ministrados pelo Senac ou prefeitura municipal,
neste caso gratuito.

Neste codigo o diferencial ficou com as empresas A e B, que deram suporte

para seus chefes de cozinhas frequentarem curso superior em nutri¢ao.

As empresas D, E e F fazem seus treinamentos internamente, normalmente

sao feitos na propria loja, mas as empresas E e F possuem centrais de treinamentos
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mantidas pelo franqueadores, com datas previamente definidas, onde de acordo

com uma escala todos sao obrigados a frequentarem.

A figura 19, referente ao codigo Comprometimento, aborda, em obediéncia ao

roteiro, que desafios enfrentar para por em pratica tal acao.

Figura 19 — Citacbes referente ao cédigo Comprometimento (desafio).

E [1:6] © desafio maior € a nossa
MEo ..

O desafio maior €a nossa mao de
obra totalmente desqualificadae o
|ﬁ Comprometimento (desafic) {6-0} |- E;";:;?:g::?:: ;2:;;:;2;:0 quee
Arw ¥ T educadas para pegar seusalario e ir
P - —_ embara, o comprometimento com a
. Tt e empresa & muito baixo & vocé tem
. - que ficar conscientizando direto, eese
LY Ny -'“'*-H‘ T . € um desafio horroroso que tenho nos
™ ™ dltimas anos.

x ~~~~~~~~ [2:14] Sim, @ maior desafio &
-
e, E manter ..

. "-x.\_“ Sim, 0 maiar desafio € manter os
. funciondrios, tem muita rotatividade
.H nesta area.

.‘_N‘

."\ . [5:21] Motivacdo € o maior
™ E desafio

N Mativagdo € o maior desafio
Y

) [3:15] Seguir a escala de [E:16] A rotatividade € muito
E [5:20] problemas da E limpeza, or. grande,.

rotatividade, o p.

Seguir a escala de limpeza, A rotatividade € muito grande, o
problemas da rotatividade, o pessoal organizacio, s que funciona para trabalho ndo € facil, o horario e ruim,

ndo quer trabalhar de sabado ¢ apenas um turno, eu trabalhei em

domingo. varias lojas eisso & um divisor de
dguas. O pessoal da manha produz
mais, mas o pessoal datarde,

Fonte:Elaborado pelo autor a partir da analise de contetdo, com suporte de software.

Este codigo, Comprometimento, citado seis vezes, revela a preocupacao dos
entrevistados em envolver os colaboradores nas atividades empresariais, buscando

mostrar-lhes que o comprometimento é um quesito importante & agregacéo de valor.

Embora a tarefa seja considerada um grande desafio por todos os
entrevistados, eles vém se esforcando no sentido de fazer os colaboradores se
conscientizarem que eles sédo partes integrantes do todo e que a empresa da a
devida importancia e as condi¢cdes para que o comprometimento seja um elo forte

entre a empresa e o colaborador.
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De tal modo que a figura 20,codificada como Relacionamento Direto com o
Colaborador, apresenta as iniciativas tomadas pelos gestores para que estes se
levar

sintam motivados a desempenhar com precisdo suas funcdes e 0s

colaboradores a sentir-se parte do negdcio.

Figura 20 — Citacbes referentes ao codigo Relacionamento Direto com o Colaborador.

ﬁ Relacionamento direto com o
colaborador {5-0}

r

5 [1:7] Comao eles recebem muito
treina.

g [1:16] A gente tem 32 anos de
£asa, 0.

A gente tem 32 anos de casa, o
funciondrio mais velho tem 18 anos
agui, a gente ndo sabe emtermos de
indenizagdes, a casa esta solida, nao
tem muitos problemas, Eles vio

Como eles recebem muito

treinamento € conscientizagdo entdo €
muito boa eu ndo tenho reclamagdes,
entre patrio e funcionario ela & muito
boa também, a gente tenta resolver os

~~~~

g [4:12] Temaos um bom

relacionamenta, 5.

ficando mal acostumadas, criam vicios
do trabalho, ai pde um corretivo mais
forte, mas no geral temos um bom
relacionamento, o desafio € a entrada
nova € confiar nos mais antigos para
elas passarem a cultura da empresa,
esse € um desafio.

--_-""'---.., [5:15] E um trabalho de
(s
formiguinha, ..

E um trabalho de formiguinha, eu
tenho minha roting & preciso de
tempo paraisso dar certo,

'S Q [3:12] Tem muita rotatividade, o
desa.

Temas um bom relacionamenta,
sempre conversamos, diretoria
funcionarios, € dificil ter encrenca,
mas quando tem, chamamos para
conversar,

Tem muita rotatividade, o desafio €
como manter ganhando um salario
que se ganha, para trabalhar de
domingo a domingo numa escala de b
por , isso pra mim € um desafio, as

pessoas ndo querem, hoje eu tenho
uma equipe

problemas quando eles sdo gerados,
COMO 50U U que cuido dessa parte,
estou sempre checando essa
condigdo, a gente rever a situagdo,
pergunta se vai continuar na casa ou
ndo, se quiser a gente demite, se
falhar muitas vezes a gente da junta
causa para senvirde exemplo para o
grupo, € assim se disciplinem para
oferecer o melhor para o cliente,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Citado cinco vezes, este cddigo demonstra que o processo € lento, demanda
tempo para desenvolver uma relagéo de confianca entre geréncia e pessoal. Todos
mencionavam alta rotatividade dos colaboradores do setor, mas enfatizam que,
havendo forte envolvimento da direcdo, é possivel estabelecer didlogos e analisar 0os

erros e acertos, o que facilita o tratamento de outras questdes, inclusive salariais.

Todos os gestores confirmaram que implantam sistemas de aberturas para
dialogos onde os colaborados possam exprimir seus sentimentos em relacdo a

empresa.
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Os outros trés coédigos criados a partir do roteiro e respostas, para a familia
Pessoas, sao: Desenvolvimento de pessoal (citado quatro vezes), Prémio por
desempenho (citado quatro vezes) e Estrutura de cargos (citado duas vezes),todos
convergindo para os mesmos problemas e solucdes, conforme se vé nas figuras 21,
22 e 23.

Figura 21 — Citacbes referentes ao cédigo Desenvolvimento de Pessoal.

E [1:11] pessoas mais

|‘ﬁ Desenvolvimento de pessoal {40 I oot meeememen et n s . competentes, mais.
- - pessoas mais competentes, mais
! RS

profissionalisma,

hS

\-\
''''' E [1:15] Pessoas, a capacidade
profissi.

"‘u\ e Pessoas, a capacidade profissional,
. desenvolver as pessoas, 8sse € um
., desafio muito grande, € fundamental,
. nem tanto produtas, haje vocé tem
™, muitos produtos, temos problemas de
., impostos, de locacdo de imaveis, mas
) pEess0as € 0 maior,

e

¥ W
[4:16] © maior desafic € manter E [%12] O desafio esta em todos
E & fun. pensar.,

0 desafio estd em todos pensarem

O maior desafio € manter o e
na mesma direcio.

funciondrio em virtude do beneficio
do seguro desempregao, eles
completam o tempo necessario e
pedem para serem mandados
embara,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

As quatro citagdes apontam o desafio em passar competéncias que infundam
nas pessoas a consciéncia de um alto grau de profissionalismo. Incentivos oficiais
como 0 seguro-desemprego, estimulam os colaboradores a provocar a propria
demissdo num setor que demanda forte envolvimento pessoal e profissional na
confeccdo de produtos e desempenho de servicos. A contragosto, muito
contrariados, os gestores tornam-se refém desse tipo de rotatividade.



Figura 22 — Citacoes referentes ao codigo Prémio por Desempenho.

E [1:15] comio a gente usa muito
a produ.

I ‘\ =
H N T
N T
\\
‘\\\ QQQQQQQ
N T
N
\\
N
\\
“
.
\-\
N
\.
v “a
E [4:15], prémios por resultados, [6:17] a questdo salarial esta na
apes. E méd.

. prémios por resultados, apesar de
gue entra e sai muitos funcionarios,
temos uns 10 funciondrios com mais
de 5 anos de casa, os demais giram
muita,

a questdo salarial esta na média, os
109 sdo revertidos para todos
escalonadamente,

como a gente usa muito a
produtividade, quanda ele encerra
uma atividade vai aprendendo outra,
todos eles sdo desemvolvidos para
exercerem todas as fungdes e o3
melhores recebem promogdo ou
prémios pordesempenha e melhora a
remuneracao.

g E [6:14]) Eu acho que, € que a

gente bem..

Euacho que, € que a gente bem
bastante, a gente tem destaque do
més, a gente tem indicacdo premiada

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.
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Constar apenas quatro vezes nesse codigo demonstra que 0s prémios por

desempenho ndo sdo muito utilizados. Segundo os entrevistados, suas empresas

agregam alto grau de valor e, em decorréncia disso pagam salérios considerados

acima do mercado, as premiacoes se dao no campo das promocgdes de cargos, com

consequente aumento de salario, cursos profissionalizantes e destaque do més. A

excecdo foi a empresa E, que cobra taxa de 10% nos servicos de atendimento e

mantém uma escala de percentuais para a divisdo desse valor de acordo com a

eficiéncia de cada setor e a politica da empresa, reservando sempre 5% aos

garcons.
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Figura 23 — Citacoes referentes ao cddigo Estrutura de Cargos

[3:13] todas velhas de casa, 2
anos, ..

ﬁ Estrutura de cargos {2-0} | s------===e--m-mm-emccme===-B fngas yelhas de casa, 2 anos, estou
com um pessoal antigo, mas €les ndo
e pensam em melhorar e ai ndo ficam.

T [E:15] O que falta & um plano
de carr..

O que falta € um plano de carreira,
para vocé saber onde quer chegar,
tem os cargos , mas nao tem
incentiva,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de conteido, com suporte de software.

As citacOes desse codigo ocorreram apenas duas vezes, fato que os gestores
atribuem ao desinteresse dos envolvidos em permanecer no emprego e ascender de
posto. Normalmente segundo o0s gestores, cada pessoa se especializa em
determinado servico ou setor e prefere permanecer no cargo. A iniciativa e o
incentivo para mudar esse paradigma,partem sempre da empresa, principalmente
guando avalia estar diante de um profissional promissor, que muitas vezes nao

corresponde ao esperado.

As empresas A e C estdo implantando uma estrutura de cargos e salarios,
esperam com essa medida incentivarem os colaboradores a permanecerem por
mais tempo na empresa, almejando o crescimento profissional e dessa forma

agregarem valor aos servigos oferecidos.

53.2 Processo

Passemos a segunda categoria familiar - o Processo - e a incidéncia desse
construto nas entrevistas.Analisando a categoria familiar Processos, verificamos o
surgimento de outros cddigos importantes, ressaltando o Relacionamento direto com
o cliente e o Valor percebido pelo cliente.Ha entretanto, correlacdo com o cédigo

familiar Pessoas, uma vez que o codigo Treinamentos também € citado, o que leva
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0s gestores desses restaurantes a relacionar o desenvolvimento dos seus processos
as pessoas, 0 que parece ser compativel com a atividade. A figura 24 permitiu criar
novos codigos que contribuiram muito para a analise dos dados obtidos nas

entrevistas.

Figura 24 — Categoria familiar Processos.

[ﬁf‘mquim novos dlientes (8-0} J tﬁCamderislica do produto {3-0} J

' /
‘& ?;eh;l(t: ?fzmﬂe}nto (CEmEmE [?& Qualidade nos servigos {7-0} J
v \ /.'f
[ﬁ? Valor Percebido no servico {9-0} J !" e ‘

N, | { / =
. Y | / ¥% Modelo de gestio (8-}

¥

tﬁ’ Atendimento ao diente {3-0} ] i ;" ¥4 Treinamentos {9-0}
" b i f s

3 Processas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Iniciaremos a analise pelo cédigo Treinamento, palavra citada nove vezes nas
entrevistas acerca desse construto. A insisténcia no termo reflete e as entrevistas
confirmam que para agregar valor, faz-se cada vez mais necesséario haver pessoas
treinadas, o0 que assegura a estabilidade do processo, mesmo quando héa
rotatividade de méo de obra, como se verifica recorrentemente no setor. A figura 25

ilustra essa constatacao.



Figura 25 — CitacOes referentes ao codigo Treinamentos.

3 Treinamentos (90}

87

g [6:13] Temas treinamento,
temos um co.

V
g [:13] o treinamento & dado
agqui mesm.

Q [3:9] Sim a gente tem
treinamenta an.

Q [2:13] Gostaria que eles
fizessem cur.

0 treinamento €dado aqui mesmo,
temos a Flavia (filha) que € coma uma
gerente de relacionamento, ela que
trata com o pessoal, a administragio
dessa parte soueu e ela que fazemos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Sim a gente tem treinamento anual
para cozinheiro, meio oficial,
antigamente tinha também reunides
para caixa € atendentes, hoje esta um
pouco falha, ndo existe mais

treinamento para caixas e atendentes,

Gostaria que eles fizessem cursos
dentro a drea da gastronomia, fora do
treinamento interno, estou buscando
is50 no Senac, pretendo desenvalver
um plano de carreira

Q [1:14] Educacdo, tem que ser
educado,.

—

Educacdo, tem que ser educado, fazer
muito curso e treinamento, até o
pessoal de gerencia das empresas
perguntam quem da o treinamenta, &
aqui mesmo, porque a experiéncia de
trazer pessoas quese dizem ja
qualificadas ndo foi boa, prefiro
contratar e treinar e a pessoa vai
galgar espacos aquidentro, foi 0 que
deu certo aqui,

» Temos treinamento, temos um

coordenador de saldo e todos osdias
temos a integracio que € uma
reunido de tumo

Q [5:17] o desafio €2
conscientizacdo .

o desafio € a conscientizagio e
treinamento.

[5:13] Em relacdo a
——p treinamentos eum.

Em relagdo atreinamentos eu mesmo

direcionado para area gerencial e
seguranca alimentar,

“““““““““ fago, temos o daloja, mas € mais

-
g [5:4] Buscamas treinamento
interno

Buscamos treinamento interno

‘ g [2:12) & facil fazer com que les

ent.

£ facil fazer com que eles entendam o
que dliente deseja, fazemos
treinamento mensal, reunides mensais
para carrigir eventuais falhas

A andlise desse codigo dentro da familia Processos complementa o mesmo

codigo na familia Pessoas, destacando-se que o0s treinamentos sédo efetuados

dentro das unidades, mesmo no caso dos franqueados, embora os cargos de maior

responsabilidade costumam demandar treinamentos nas matrizes ou escolas

especializadas. Apenas as empresas A, B e C, com administracdo particular,

demonstraram que ja se utilizam de cursos promovidos pelo Senac.

O proximo codigo Modelo de Gestdo demonstrara o perfil de cada modelo de

administracdo, sendo que este fator preocupa mais os gestores dos restaurantes

franqueados em relacdo aos gestores de administracéo particular.



Figura 26 — Citacdes referentes ao codigo Modelo de Gestao.

%% Modelo de gestio (3-0} 4

g [6:19] Aqui a gente implantou
12/36 p.

Aqui a gente implantou 12/36 para as
caixas, implantamaos recentemente, a

=¥ gente tem uma equipe de 6,50 que

tem que ter um nimero maior de
pessoas para fundionar,

'

[6:12] A gente enfrenta na hora
doal.

E [5:23] porgue os fornecedaores
sdo tod.

e

g [5:19] Tem bastante coisas,
formas de.

g [4:19] Uma coisa que a gente
estd pen.

Uma coisa que a gente esta pensando
£ abrir a noite,

A gente enfrenta na hora do almogo,
um problema, nos temos também o
sistema delicatessem, que o cliente
paga uma taxa e come a vontade,
nesse caso demora para sair

porque os fornecedores sdo todos
homaologadaos.

Tem bastante coisas, formas de
armazenamento, formas de
recebimentos de mercadorias, sd0
ferramentas que implantamos na raca,
precisamos de check list

Um dos maiores desafios € segurar os
precos, procurar manter do jeito que
estd & melhora

[4:21] Um dos maiores desafios
£ 5egu.

¥
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E [1:18] Talvez euteria que ter
mais tu

Talvez eu teria que ter mais tempo
para treinamento e delegar mais,
talves ewja deveria estar delegando
mais, entendey, poderia ter realizado
acdes para gue a casa estivesse
andando sozinha, mas comao a gente
gosta do negdcio deixa na
centralizacdo, e também néo foi feito
porque & uma gestdo ainda do
primeiro propritario que € minha
mio, entdo ela ndo se adéqua & nem
aceita determinadas coisas, entdo a
gente tem que deixar que ela usufrua
disso, ndo posso fazer ele se ausentar
e pronto, olha vocé ndo precisa vir
mais, vamos terde esperar este diclo
acabar, o fundadar pringipal ainda
estd aqui, temos que deixar ela operar,
se ele ndo estiver presente tudo
funciona, mas temaos chefes de
cozinhas treinados por ela, de inteira
confianca dela, ela fez gastronomia,
mas ainda esta com relagio de
parentesco, & com relagio parental ds
vezes nao da, esse € um desafio,

E [3:3) Mio & bem valor, nosso
diferen.

MN&o & bem valor, nosso diferencial
hoje da praca € o servigo de mesa, a
gente ndo cobra os 10% porgue a
gente tem o concorrente & o prego
dele s30 2 reais mais barato, porem
ele cobra 10% do gargom.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Esse codigo Modelo de Gestéo foi claramente dividido em duas situacdes: a) o

gestor da administracdo particular tem autonomia para tomar decisdes rapidas e

distintas, da forma que lhe convier naquele momento. Isso ocorre em relagéo a todos

0s codigos, salvo quanto aos precos, porque ficam condicionados a concorréncia; b)

o gestor da administracdo franqueada, ao contrario da gestdo autdbnoma, tem

limitagBes e algada para decisfes limitadas, as compras so podem ser efetuadas de

fornecedores homologados, ndo podem alterar o cardapio, formas de preparos,

entre outros.

A qualidade nos servicos tem sido preocupacdo constante nos modelos de

gestdo, seja ela qual for. A figura 27 retrata como 0s gestores entrevistados se

comportam perante um codigo tdo fundamental, para esta dissertacao.



Figura 27 — Citacdes referentes ao codigo Qualidade nos Servigos.

|‘ﬁ’ Qualidade nos servigos {7-0} |-
-

89

Q [6:18] Fidelizacdo a gente tem o
aten.

-
3 \\\:‘--._

r

Q [2:3] Bom atendimento,
atendimento d..

g [L1] Em primeiro de tudo
qualidade..

Q [2:15] A gente busca sempre o
melhor .

Bom atendimento, atendimento de
nivel, refeigdo de acordo com aguilo

Em primeiro de tudo qualidade, sem
qualidade ndo tem senicos, opgdes

A gente busca sempre o melhor em
gualidade, em termos de fornecedar,

Fidelizagdo a gente tem o
atendimento

g [417) Gracas a Deus a gente
ganha pe.

- Gragas a Deus a gente ganha pela

qualidade, temos fornecedaores
excelentes, a qualidade vocé que tem
de fazer, a gente fala qualidade &
limpeza,

s . [3:2] Na minha visdo, eu acho
Ty queé.

Ma minha visdo, eu acho que € assim,
quando vocé trabalha em restavrante
agente primeiramente cordialidade,
educacdo, gentileza, porgue vocé
volta a onde vocé foi bem tratado

A

g [3:1] Primeiro a qualidade &
depois .

Primeira a qualidade edepois o nome

que as pessoas estio pagando, preco de escolhas, feedback, 707 sdo pessoas fisis, 05 demais sdo

Jjusta, flutuantes, Acho que desses 30% em
torno de 10% retornam outras vezes,
os demais sdo flutuantes, sdo pessoas
gue passam pelacidade, e quando
retarnam gostam de conhecer outros
restaurantes,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Relacionando o cédigo Qualidade nos Servicos com Atendimento ao Cliente e
Relacionamento Direto com o Cliente, outros dois codigos criados dentro da familia
processos 0s entrevistados destacaram a importancia dos processos de execucao
dos servicos e produtos para contemplarem constantemente a qualidade nos

servicos, valorizando em particular a cordialidade, educacéo e gentileza.

Com nove citagBes esse codigo foi um dos mais extensos assuntos das
entrevistas. Reiterando o tema Qualidade nos Servicos o roteiro induz o entrevistado
a falar da importancia do atendimento ao cliente. Esse € o tema da figura 28,

importante para agregar valor.



Figura 28 — Citacdes referentes ao codigo Atendimento ao Cliente.

90

Q [1:2] © atendimento direto,
ouvira.

O atendimento direto, owir a opinido

+

|§é Atendimento 3o dliente (90}
PNy

v \ \ .

[4:11] Nessa parte estamos 6] Atendimento € um [6:8] a gente chega se . [6:20] Acho que o atendiménto,. .
Q completos,. 5 diferendial .. g apresenta fal. g

" do diente, a0 desenvalver seu
produto saber o que ele quer, e fazer
0 desejo delee até surpreendé-lo
fazendo até mais do que 2le quer,

Q [1:20] Qualidade e conforto -
eu acho.

Qualidade e conforto - eu acho que é
a forma de se sentir em casa, o
acolhimento, o remetimento 3 casa da
v,

-
5 [5:1] Seguranca alimentar &
cortesia.

Seguranga alimentar e cortesia

N Q [6:6] trabalhamos a noite com

rodizi.

trabalhamos a noite com rodizio de
pizza, mas ndo tam essa informacdo,
temos de abordar o cliente e informar,
muitos vém para o kilo, mas 50 temos
. pizza & a Lz Cart, anincio em out door

MNessa parte estamos completos, Atendimento € um diferencial, 2 eu a gente chega se apresenta falando o Acho que o atendimento,
temos comvénio com estacionaments,  acho que o Viena € tradicio, temos nome, dizendo olha sou eu que voute

elevadores para portadores de que manter o mesmo trabalho & atender, fica a vontade, tipo corpo a

necessidades especiais, cadeirantes & atendimento personalizado, corpa,

idosos, foi um grande desafio, nds

damos acessaria

Q [6:3] Atendimento de mesa, nos
també.

Atendimento de mesa, nos também
temas cartade vinho

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Avaliado como diferencial competitivo em alguns casos, o

bom atendimento

iguala-se em importancia a seguranca alimentar na opinido dos entrevistados. E

preciso pensar com atencdo desde o convénio com estacioname

nto até a carta de

vinhos, da cortesia ao horario estendido. N&o faltam argumentos para contemplar

esse requisito, considerado muito importante. E unanime o sentimento de que

cumpre fazes mais que 0 necessario para um bom atendim

ento: funcionarios

treinados, vestuario uniforme, limpeza do ambiente, layout adequado, pequenas

filas, réchaud com comidas frescas e de qualidade, cortesia e educacao.

A confirmacédo se manifesta pelo cédigo Relacionamento Dir

ilustrado pela figura 29 e citado doze vezes. Os gestores 0 cons

eto com o Cliente,

ideram ferramenta

essencial numa época em que a concorréncia se acirra sempre mais.



Figura 29 — Citacdes referentes ao codigo Relacionamento Direto com o Cliente.

7% Relacionamento dirsto com o
cliente {12-0}

/
"‘"
""J
/ {
¥ !
g [3:16] A gente faz abordagem ’,
de manei. i
A gente faz abordagem de maneira ;‘
diferenciada, falando um boa tarde, {
coma vai, hoje temos um salmdo i

grelhado, temos picanha, sempre com ,w"
respeita e educacio.Uma medida que ‘-"
deu certo, foi a campanha para atrair f'
criancas, toda mée quer gue seu filho d
coma bem & de maneira saudavel,
querem que coma armoz, feijdo,
CAMmES.

'

4

E [28] O atendimenta & feito por
mim .

FTIENS

b A\

L \

[

g [L:10] Ainda & muito dirsta
entre 0 p.

Ainda é muite direta entre o
proprietario e cliente, estamos
peganda sempreo feedback dos
clientes por meio dos funcionarios &
diregdo, se necessario falamos
diretamente com o dliente,

1

\

Al

g [1:17] Para fidelizar & assim,
vocét,

0 atendimenta & feito por mim
Mesmo, procuro saber se o cardapio
estd agradando, o funciondrios
atendem com cortesia e educacio,

Para fidelizar & assim, vocé tem que
oferecer o produto que o cliente quer
& como ele quer, se le ndo estd
satisfeito ele ndo volta, agente esta
sberto sempre s criticas & sugestdes,
recebemos sempre muito bem, elas
530 muito bem vindas, iss0 ajuda na
fidelizacdo.

", T, "=,
\\"-. .,
. e
.
., .,
. - o
“
RS
.
.
N
.
~,
\‘\
'\ .\.
.
\‘ "~
5, ‘\.‘
N
N,
\\
4
g [2:10] Relacionamento com
clientes se.,

g [29] Uma divulgacdo em jomnal,

jorn.

. Uma divulgagda em jornal jornal
regional, contato do dia adia, bom
atendimento do dia a dia, sd0 clientes
amigos

\\‘ .

g [3:6] atendimento preferencial a

ido.

Relacionamento com clientes sempre
serd um desafio, quando vocé agrada
um, pade ndo agradar ao outra, se
VOCE N0 estiver sempre bem ou
sorrinda eles percebem,

atendimento preferendial aidosos,
criangas principalmente, mas de
mangira geral as pessoas preferem
ficar um pouco na fila e serem
atendidas aqui.

.,
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[6:11] A gente tem um canal de
relaci.

-
A gente tem um canal de

relacionamenta, SAC, quando ocorre

uma reclamaco nos entramos em

contato via telefone

g [5:9] 100% de impaortancia, foco
- noc.

100% de importancia, foca no clinte,
danas impartanciana opinido do
diente

. [4:3] Temos muitos clientes
Tk g

antigas,.

Temos muitos clientes antigos, bata
papo com eles, eles estio
acostumados com a gente & agente
com eles, damas desconto para

r

" terceira idade,

g [4:6] Ter mais relacionamento
om os.

Ter mais relacionamenta com os

., dlientes, owvi-lo mais

'y
g [3:7] ter um pouco mais de
cateirdo,.

ter um pougo mais de cadeirdo, em
virtuds do incentivo que danos para
receber criangas, apesar que essa
medida deveria partirda
administracio do shapping.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Usado, segundo os entrevistados, principalmente para fidelizar clientes, o

relacionamento direto tem assegurado alto indice de retorno e indicacbes pelos

frequentadores. Abrangendo do uso de midias até servicos de ouvidoria, esse

relacionamento direto tem sido importante para descobrir as aspiragdes do cliente

em relacdo a produtos e servicos.

Neste sentido todos os entrevistados confirmam a necessidade de abordagem

ao cliente quando notam que o mesmo precisa ou quer solicitar algo. Ficam

observando atentamente os clientes e seus movimentos durante o autosservico,

estando sempre prontos para atendé-los. Colaboradores que demonstram ter essa

percepcao sao promovidos a linha de frente do restaurante
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Os gestores ouvidos afirmam que esse relacionamento tem alterado
positivamente a forma de atendimento, cardapio, tipos de temperos, entre outras
mudancgas, o0 que customiza ainda mais os servicos do setor, contribuindo para
angariar novos clientes.Esse tema gerou outro codigo, citado oito vezes nas
entrevistas, a figura 30 ilustra que, num mercado de rotatividade naturalmente alta, €

imprescindivel conquistar novos clientes.

Figura 30- Citacfes referentes ao cédigo Adquirir novos Clientes.

Q [1:8] Talvez abrir para um
publico g.
- ® Talvez abrir para um publico que

ainda ndo consumiu na minha casa
mas nao € acessivel,

|ﬁ Adquirir novos clientes {8-0}
AWy v
P o

[3:4] Mosso marketing € forte,
. B

300r3.
e - e N
. '“m_\_ Mosso marketing € forte, agora, agora,
'\ - — T = .
‘\ S ‘n\ “‘--.‘__‘ ---------- nao consigo pensar em nada
\ ‘\\ .. ‘.“_‘ - e
! . e T [3:11] tem revista, tem televisdo,
. ., e T
Y . .. R te.

tem revista, tem televisdo, tem

. Ny e campanha pra crianca, 0 marketing
Y 'u\ deles eles investem muito mesmo.
\ ™ Internamente também.
N ., s e
A '.\ ., o,
N . T ; L
iy ., ", [4:20] sendo que nas ndo
\ ™ T estamos acos.
LY \\ “-.\. x =
, ™ . sendo gue nos ndo estamaos
H . -, ., .
* Y \‘ acostumados, provavelmente sera um
T, LT . .
- - . . ]
g [3:17] Ai fizemos a campanha Q [5:3] deve-se oferecer foco no [5:6] Buscar clientes, classe Ce pumbllco d|ferente_ precisaremos dz
4o Chico. Jien. b ,\\\\ outras equipes.
",
Aifizemos a campanha do Chico deve-se oferecer foco no cliente Buscar clientes, classe Ce D ‘“‘
Bento, cada refeicdo a crianca ganha Q [5:11] acho importante,
um copo colorido, eram 4 cores, e a relacionar a ..

crianca sabia que s0 ganhava o copo
& COmece, agora € a campanha do
giz de cera para colorir, a crianca
ganha um papelde bandeja para
colorir, isso da resultado.

acho importante, relacionar a marcaa
uma figura importante,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

Tal como uma guerra, cada qual escolhe as armas, variando desde campanhas
publicitarias para atrair criangas e idosos, até veiculacdo de propagandas televisivas
e impressas como revista da marca, no caso especifico da empresa F. Vale também
a abordagem no corredor do shopping, como no caso das empresas E e D, horéarios
estendidos e descontos para empresas, com o intuito de conquistar clientes de

outras classes sociais. As empresas A, B e C afixam orgulhosamente diplomas e
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certificados expedidos por entidades de classe, expde com destaque a avaliagao de
jornais e revistas do setor que aferem a qualidade do servico oferecido. Todo esse
esforco para tentar convencer os novos clientes a continuarem frequentando o

estabelecimento e ou indicar para outros consumidores.

A figura 31, a ultima desta familia, corresponde ao cédigo Caracteristicas do
Produto, o qual foi o menos citado: apenas trés vezes, foi pouco citado quanto a
Estrutura de Cargos na familia anterior, conforme figura 23: duas vezes.Podemos
verificar que ha uma disparidade entre os conceitos. Para a estrutura de cargos, ha
um desanimo em implementar uma politica especifica ou um direcionamento que dé
alento a direcdo e aos colaborados. Em relacdo ao coédigo caracteristicas do
produto, os entrevistados demonstram confianca e perspicéacia revelando que “se as

caracteristicas do produto ndo agregarem valor, ndo havera futuro”.

Figura 31 — Citacbes referentes ao cédigo Caracteristicas do Produto.

E [1:9] Eu ja tenho produtos para
entr..

Ew ja tenho produtos para entrega,
mas ndo temos quem entregue, mas
também nunca foi do nosso interesse,
porque o transporte comprometea
qualidade do alimento, a gente acaba
sempre freando isso, entdo se a
™ pessoa quer levar para casa, a gente
.. prepara na hora mas ele tem que ter o
- . compromisso de levar paracasa,
1“%.“ temos poucas excecdes, 50 para
T clientes muito antigos, alguma
empresa, fazemos entregas. Queremaos
e, também abrir uma outra casa , mas
“‘x__ nos vamos estudar melhor isso.

|ﬁ’ Caracteristica do produto (3-0) | age-m-meemaman

v

- [1:20] Qualidade e conforto —
E [2:7] Percebe como preco 2u acho.

narmal, pre.

Qualidade e conforto - eu acho que
Percebe coma preco normal, preco a forma de se sentir em casa, o

tom, nas samas canhecidas aqui no acolhimento, o remetimento & casa da
centro por praticar um bom prego e avd.

uma gualidade muito boa.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de conteldo com suporte de software.



94

As diversas citacdes relativas a Caracteristicas do Produto, ndo se referiram
apenas a qualidade dos alimentos, mas também as caracteristicas do produto como
um todo.Ao mencionar conforto, acolhimento e pre¢co, 0S gestores pareciam
orgulhosos de seus produtos.Isso pode representar um bom grau de percepcao dos

gestores em relacdo ao produto, e confirmar o proposito desta dissertacao.

5.3.3 Evidéncias fisicas

A terceira e ultima categoria familiar analisada foram as Evidéncia Fisicas

(physical evidences).

Figura 32: Categoria familiar Evidéncias Fisicas.

[g’& Adquirir novos dientes {8-0} J % Caracteristica do ambiente {16- I
0
. }
7
[ﬁ’\l‘abr Percebido no servigo {3-0} J / [ﬁﬁtend e J
. / -
- o "1 P'J e
ﬁ Evidéncias Fisicas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

A figura comprova a importancia da familia Evidéncias Fisicas para o0s
restaurantes, subdividida em quatro codigos ganhou destaque nas entrevistas.Nota-
se o elevado nivel de animacao dos gestores ao comentar os esforcos despendidos

para tornar cada vez mais agradavel o ambiente de seu estabelecimento.
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Iniciando a analise desse ultimo construto, percebe-se pela figura 33 que o

codigo Caracteristica do Ambiente, citado dezesseis vezes, foi o destaque entre

todos os outros.

Figura 33: CitacOes referentes ao codigo Caracteristica do Ambiente.

|‘% Caracteristica do ambiente {16-0}~

[2:2] espaco que fornecido,
higiene ..

7’ iy
[4:2] ambiente familiar

ambiente familiar

vi
5 [5:8] harmonia da loja e dos
funcian.

harmaonia da loja & dos funciondrios

|

L

[6:8] ambiente

i " B
Y
LU

g [4:4] temaos 250 lugares de
capacidad.

temas 250 lugares de capacidade

Y ‘ l\‘\
5 [4:10] ampliamos o restaurante
para m.

ampliamos o restaurante para
melhorar o relacionamenta, em dias
de chuva ou sl o cliente fica dentra
do restaurante, isso melhorou o
relacionamento, o cliente percebeu
NOSsa preocupacdo.

g [4:22], quanda o cliente ficava
dol.

ambiente

,quando o cliente ficava do lado de
fora na fila, perdia muitos clientes, o
desafio foi ampliar o restaurante,
agora temos duas pistas de bufé, isso
ajudou a conquistar novos clientes

hY
u
g [4:8] ampliamos o restaurante
para o.

.,

.., ambiente agradavel

"

e [6:2] ambiente agradavel,

~-.. ambiente agradavel,

e

[5:2] ambiente agradavel

- “-.‘\--
T e
g [5:5] aparéncia da loja, estamos
SEM.

aparéncia da loja, estamos sempre
renovando

g [3:8], chega uma hora que o
shoppin.

,chega uma hora que o shopping esta
imunda, a5 pessoas jogam papel,

ampliamos o restaurante para o
cliente ndo ficar na fila, ele percebe
valor nissa, colocamos cartdo
magnético para registrar as despesas,
isso facilita na hora de pagar,
agilizando asaida, isso o dliente
percebe valor,

canudos entdo a gente olha pro chio
assim € fala gente isso aqui € um
shopping, 0 nosso publico ndo faz
isso, mas gquem come lanche faz, e
nossos vizinhos fazem lanche e a fila €
grande € ndo posso pedir pra nossas
meninas limparem .

" espaco que fornecido, higiene
alimentar,

g [2:5] ambiente familiar &
agradavel ..

ambiente familiar e agradavel e bom
atendimento.

[2:6] Ampliar a mesa do bufg,
T amplia.

Ampliar a mesa do bufé, ampliar a
area em que o pessoal deserve, 0
autoatendimento.

T g [2:16] Preciso de uma area para

fazer.

Preciso de uma area para fazer um
bom estoque & cAmaras frias, isso faz
falta.

g [2:18] conservagdo do prédio,
dar con.

conservagdo do prédio, dar conforto
ao cliente, mesas, cadeiras, ar
condicionado, bom fluxo de saida e de
entrada, por que o cliente muitas
vezes fica pra fora do restaurante,
precisaria de uma drea maior para
fazer duas pistas de bufé melhorando
o fluxo de entrada, tendo uma mesa
maior o dliente fica acomodado dentro
do restaurante, o fluxo de saida esta
praticamente resolvida, a ndo ser por
falhas operacionais, mas para evitar
iss0 temos 12 maquinas de 3
operadoras.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contelido com suporte de software.

Ambiente agradavel e familiar ganhou destaque entre as citacdes, seguido por

esforcos despendidos visando esse objetivo. Mas ha outros aspectos que, sendo

todos, a maioria considera importante: capacidade de lugares; conforto; conservagao

do prédio; harmonia entre loja, funcionérios e clientes. A decoracdo do ambiente e a

uniformizacdo do vestuario também foram observados, juntamente com reformas

dos prédios para ampliar a area de atendimento, citados pelas empresas A, Be C e

“reestilizacdo” do ambiente, citado pelas empresas D, E e F,as quais— por

funcionarem dentro de shopping — sofrem limitagbes de espaco.

Outro codigo bem citado foi o Valor Percebido no Servigo:nove vezes. A figura

34 revela como os gestores entrevistados observam a importancia de saber como o
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cliente percebe valor e ndo como o gestor acha que o cliente percebe valor por meio

das evidéncias fisicas.

Figura 34: Citacdes referentes ao cédigo Valor Percebido no Servigo.

|‘gf€‘~fa\or Percebida no servica (9-0)

'
g [4:10] ampliamaos o restaurante
para m.,

[4:18] o cliente percebe, nunca

ampliamos o restaurante para
melhorar o relacionamento, em dias
de chuva ausal o cliente fica dentro
do restavrante, isso melhorou o
relacionamento, o cliente percebeu
Nnossa preocupacio.

o cliente percebe, nunca deixamos na
mio de funciondrios , para fidelizar
higiene alimentar & fundamental.

[5:18] Hoje nds ndo temos [5:22] O funciondrio experiente
ferramentas.. ajuda..

i_.

Hoje nds ndo temos ferramentas para O funcionario experiente ajuda a
isso, nds tentamos agdes individuais, agregar valar

fazendo um prato um pouco

diferente para um determinado cliente

que gosta de umjeito diferente do

nosso, oferecemos uma sobremesa

como cortesia, sdo as ferramentas,

mas o que fideliza sdo produtos

diferenciados.

[1:4] Entrar e ver que tudo
funciona.

Entrar e ver que tudo funciona, ele
entra na casa & depois que ele &
recebido, prova nosso produto,
inconscientemente ele quer voltar,

» Nosso atendimento permite que ele

nem perceba a atencdo que ele
recebe, tudo funciona, quando ele
terminau, ja foi bem atendida,
serviram bebidas, café , sobremesas,
tiraram os pratos e ele nem percebe, e
ai ele quer voltar, € o conjunto de
todas as agdes.

g [3:5] ele percebe valar na figura
da.

™ 2le percebe valor na figura da sinhd,

nos damos atengdo ao idoso, mies
com crianga de colo, temos um
programa com maotivos infantis que
incentiva a crianca a fazer uma
refeicio saudavel,

[3:14] Manter a qualidade,
manter um .

Manter a qualidade, manter um bom
atendimento, € isso sempre oferecer

cardapio variado, de acordo com o

The que o disnte pede,

* g [4:5] Temos a propaganda da

revista .

Temaos a propaganda da revista veja,
nos ndo pagamos, eles que vém agqui

.. & fazem propaganda, bons cardapios,

variedades

g [5:10] agregando valor a partir
do mo.

agregando valor a partir do momento
que o cliente retorna e fala, olha
gostei disso, ndo gostei daguilo,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

S&do varias as maneiras pelas quais os clientes percebem valor: cada gestor

procura a seu modo agregar valor de forma que o cliente se agrade. A empresa A

explica que seus clientes percebem valor quando retornam ao estabelecimento,

depois indicam aos amigos e ainda, para fechar o ciclo, trazem a familia.Para esse

gestor, ai reside a melhor percepcao de valor que o cliente demonstra. Segundo as

empresas B e C os clientes percebem valor quando sao recebidos pelos gestores

com cumprimentos cordiais e atendidos em seguida por funcionarios que compdem

a linha de frente com elevado nivel de educacao e cortesia. Para 0os gestores das

empresas E e F os cliente percebem valor na organizacdo do bufé, layout da loja e
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guando véem propaganda televisiva e impressa. A unanimidade ficou por conta da

higiene alimentar, qualidade do alimento, exceléncia no preparo, novas tecnologias e
bom atendimento.

O cddigo Atendimento ao Cliente pode representar a base do sucesso de
qualquer negdcio, independentemente do ramo de atividade. A presente pesquisa,
entretanto, concentrou-se no ponto de vista dos gestores dos restaurantes aqui
entrevistados e dentro da familia evidéncias fisicas.

Figura 35: CitacOes referentes ao cddigo Atendimento ao Cliente.

g [1:2] O atendimento direto,
owira.

%Atendimento a0 dliente {3-0) | 4. O atendimento direto, owvir a opinide
0

-

“W * do diente, a0 desenvolver seu
Y e produto saber o que ele quer, & fazer
1 e T 0 desejo dele e até surpreendé-lo
I \ o e e e fazendo até mais do aue ele auer,
| N el el el T e [1:20] Qualidade & conforto -
i \.\ R ——— 5 €u acha.
| N o - e ey i
| ".\ N, N . "--\_‘_‘ Qualidade e conforto - eu acho que €
{ \ Y '\_‘ el T . a forma de se sentir em casa, o
| hY S ey acolhiments, o rematimento 3 cass da
| \ . \ I ad.
! i A k‘\. b . ) -, ) T,
. el T [4:11] Nessa parte estamos
s . e g completos,.
“ e ——p
LY . - .y Messa parte estamos completos,
RN " temos coménio com estacionamento,
Y N T elevadores para portadares de
Y . S necessidades especiais, cadeirantes &
. - .
. " - idosos, foi um grande desafio, nds
\ . Ry “e... damosacessdria
n, .,
N ™y, h T
1 \\ ) M, . . .
\ Y ., . Q [5:1] Seguranca alimentar ¢
\\ . cortesia.
A\ N ",
\ \\ ™, - Seguranga alimentar & cortesia
.
4 \\ . .
N ~
\ N, ™~
H \ h -
i \ . \\\ \_1
[520] Acho que o stendiments, Q 6912 L:\:ntf:lmega & g [rso:z_“ltirabalhamos a naite com 5 [64] Atendimeno é um g [6:3] Af:endimento de mesa, nos
apresena fa. diferencial, . tambe.
- trabalhamos a noite com rodizio de :
Acho gue o atendimento, a gente chega se apresenta falando o pizza, mas ngo tem 2ssa informacio Atendimento & um diferendial, & eu Atendimento de mes3, nos também
nome, dizendo olha sou eu que vou te d wal, e Vi : tradicio t temas cartade vinho
atender, fica a vontade tipa corpo a temos de abordar o cliente & informar, acho que o Viena & fradicac, temos
corpe ' ' muitos vém para o kilo,mas s temas gue marter o mesmotrabalho ¢
' pizza € 3 La Cart, antincio em out door atendimento personalizade,

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.

As empresas A e C acreditam que atendimento ao cliente é ouvi-lo diretamente
ou por meio de algum sistema eficaz, aceitar criticas e sugestdes; para desenvolver
novos produtos. E mudar o cardapio quando possivel para satisfazé-lo, oferecer

seguranca alimentar e cortesia. Os restaurantes A e B oferecem convénio com
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estacionamento e elevador para deficientes fisicos e idosos. Os gestores dos
restaurantes E e F acreditam que o Atendimento ao Cliente € o grande diferencial de
seus estabelecimentos.A empresa E, em particular oferece rodizio de pizza a noite e
a F ndo cobra 10% nos servicos.

Em especial a empresa E oferece atendimento personalizado, carta de vinhos
e servico a la carte no jantar. Vale destacar que a empresa E, é a Unica desta
pesquisa que oferece cardapio para manuseio dos clientes para livre escolha dos
pratos individuais. J& a empresa D juntamente com a F busca parcerias com
empresas ao redor e dentro do shopping para parcerias, visando dar descontos para
funcionarios nos horarios de baixo fluxo de pessoas.

O cadigo que finaliza esta analise elaborou a pergunta mais aberta de todas:
como conquistar novos clientes e que desafios enfrentar para tanto. A figura 36
mostra que, apesar de ser aberta e favorecer amplo espaco de expressdo, a

pergunta obteve respostas muito parecidas entre si.

Figura 36: CitacOes referentes ao codigo Adquirir novos Cliente.

! [L:8] Talvez abrir para um
plblico g.

ﬁ’Adqumr novos dientes (8-0} [

Ve V. %
k‘. N

* Talvez abrir para um publico que
R ainda ndo consumiu na minha casa
e . mas ndo € acessivel,

,\ ., N R R e [3:4:Nosso marketing & forte,
R e T - agora.

"‘\. R Mosso marketing € forte, agora, agora,
Y , ndo consigo pensar em nada

\ \ “ [3:11] tem revista, tam televisdo,
T ! te.

. H_ tem revista, tem televisdo, tem
“ : \_ campanha pra crianca, 0 marketing
™, T deles eles investem muito mesmo.
'\ “ . Internamente também.
Y .

, . -\ [3:17] Ai fizemos a campanha
A ™ e B2 do chio,
\ -

. Aifizemos a campanha do Chico
Benta, cada refeicdo a crianca ganha
\ .. um copo colorido, eram 4 cores, e a
‘\ .“.\ “\.\ crianga sabia que 5_6 ganhava o copo
i ‘-.\ ., s¢ comece, agora € a campanha do
i i . . giz de cera para colorir, a crianga
't 1 L . ganha um papel de bandeja para

11] i [5:6] Buscar clientes, classe C e ! [5:3] deve-se oferecer foco no 4:20] sendo que nds ndo colorr, iso d resutado,
! E;ii;;:?;mpmame: [ clien. ! estamos acos.

Buscar clientes, dasse Ce D deve-se oferscer foco no cliente sendo que nos nao estamos
) acostumados, provavelments sera um
plblico diferente, pracisaremos de
outras equipes,

acho importante, relacionar a marcaa
uma figura impartante.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de contetido, com suporte de software.



99

As empresas A e C falam em abrir nova unidade para um publico de classe
social mais baixa; a empresa B espera conseguir abrir para o jantar;as empresas D,
E e F acreditam que acdes de marketing, podem trazer resultados positivos, acdes
essas como estuda a empresa D, que pretende vincular seu nome a uma figura
publica conhecida para divulgar a marca, a exemplo do que ja faz a empresa F, que

vinculou uma personagem vinculada a sua marca e langcou uma revista prépria.

A unanimidade ficou por conta das acdes de marketing, como propagandas
em jornais, revistas que todas ja fazem e que pretendem melhorar, principalmente a

propaganda boca a boca, tida por todas com a principal delas.

Os quadros condensados das variaveis, Pessoas, Processos e Evidéncias
Fisicas, apresentados a seguir revelam essas acdes, algumas ja realizadas, outras

em andamento e execugao e outras ainda em estudo para adequagéo.



Quadro condensado de desafios e solugdes da variavel Pessoas
EMPRESAS PESQUISADAS
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VARI
AVE

EST
UDA
DA

SOLUCOES

DESAFIOS

PESSOAS

Capacitacéo,
desenvolvi-
mento e
conscientizagéo
de colaboradores.

Enfrentamento a
rotativi-
dade.

Desenvolvimento de
plano
de cargos e salarios.

Motivacao e retengao
de
colaboradores.

Diminuicao ao
absenteis-
mo e carga-horéria.

Investir em
treinamen

to interno,
externo ou
contratacédo de
profis-

sionais
experientes.

Aumentar da
faixa sala

rial e mudanca
da poli-

tica
governamental

Em andamento

Promover o
mais
apto.

N&o é um
desafio ea
carga-horaria
é esta-
belecida pelo
sindicato

Executar
treinamen-
tos internos.

Aumentar a
faixa
salarial.

Em
andamento.

Promover os
mais

aptos e
convites

para trabalhar
em e-

ventos.

Reunides
periodicas
entre direcao e
cola-
boradores
para esta-
belecer o
melhor de
acordo com
cada caso.

Treinamentos
exter-

nos (ex:
senac).

Contratagao
de um gerente
de relaciona-
mentos e
mudanca da
politica
governamental

Em
andamento.

Aumentar a
faixa
salarial pela
merito-
cracia.

Premio em
dinheiro
pararespeitar
esses
quesitos,
emboraa
carga-horéria
seja es-
tabelecida pelo
sindicato.

Treinamento
interno
na matriz.

Aumentar a
faixa eta-
riados
colaboradores.

Nao ha
intenséo.

Assegurar 0os
direitos
garantidos por
lei.

Aumentar a
faixa sala-
rial e a carga-
horéaria é
estabelecida
pelo sin-
dicato.

Treinar
internamente e
contratar
profissio-

nais
experientes.

N&o ha cultura
de
enfrentamento
arota-
tividade.

Em
planejamento

Dividir a taxa
de ser-

vigo entre
todos cola-
boradores e
eleger o
destaque do
més.

Formar
equipes com
horérios pré-
definidos

e implantar o
sistema
12/36hs.

Treinamentos
inter-
nos na matriz.

N&o ha cultura
de
enfrentamento
arota-
tividade.

Nao ha
intenséo.

Reunides
mensias
(prosas)

Estabeler
ridizio
entre as
equipes e
diminuir a
carga-hora-
ria.

Fonte: Elaborado pelo autor




Quadro condensado de desafios e solugdes da variavel Processo

EMPRESAS PESQUISADAS
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VARIAVEL
ESTUDADA

SOLUCOES

DESAFIOS

A

B

C

PROCESSOS

Manutenc¢éo da
homoge-
neidade dos
Servigos.

Manutencéo da
qualidade
dos servigos.

Elaboracao e
implantacao
de um
processo
definitivo.

Manutencéo
dos alimentos
sempre frescos
ecom boa
aparéncia.

Melhorar o
fluxograma e

adquir equipamen-
tos para facilitar o

pro-
cesso e sua
padroni-
zacdo. Treinar
pessoal

dalinha de frente.

Adquirir produtos

de primeiralinha,
treinar

0 pessoal da
retaguar-

da.

Jahaum
processo
definitivo.

Abastecer os
rechaud com
pequenas por-
¢oes, salvo
horério de
pico.

Reformar e
ampliar a
cozinhae
adquir equi-
pamentos
para seguir

o fluxograma.

Manter
equipamentos
funcionando
e pessoal

da cozinhac/
funcgdes pre-
definidas.

Homologar
fornecedo-
res e estocar
determi-
nados
alimentos.

Preparar os
ali-
momentos
antes de
servir,
utilizando-se
de
equipamentos
ele-

trénicos.

Homologar
fornecedo-
res, manter
equipes
constantes e
seguir

o roteiro de
preparo

dos
alimentos.

Treinar
rigorosamen-
te o pessoal
da reta-
guarda e da
linha de
frente.
Comprar pro-
dutos com
qualidade
comprovada.

Ja’
possuimos
um
processo
definitivo,

Ha um
responsavel
para
desempenhar
essa tarefa

Homologar
fornecedo-
res
responsaveis.

Seguir o
fluxograma de
preparo dos
alimentos e
atender c/
educagéo.

Aumentar o
espa;o

bufe e
quantidade de
rechaud.

Obedecer as
planilhas
que
correspondem
as
quantidades
dein-
gredientes
para o pre-
para das
porcdes.

Manter o
fluxograma
bem
elaborado e o
pessoal
treinado,
pois

além do
quilo, servi-
mos ala cart.

Treinar a
linha de
frente para
atender ra-
pidamente o
cliente no
sistema por
quilo para
evitar filas.

Dificil de
implantar, te-
mos almo;o e
jantar,
sistema por
quilo e a

La Cart, além
do rodi-

zio de pizza a
noite.

Haum
responsavel
para
desempenhar
essa tarefa

Diminuir a
rotatividade
dos
colaboradores
e

treinar os
chefes de
cozinhae
pessoal da
linha de
frente.

Orientar que
todos

devem
atender os cli-
entes com
cortesiae
educagéo.

Ha um
processo
definitivo em
todas as
franquias.

Todos da
linha de
frente tém
essa fun-
;40, inclusive
a geren-

cia

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro condensado de desafios e solugdes da variavel Evidéncias Fisicas

EMPRESAS PESQUISADAS

VARIAVEL
ESTUDADA

SOLUCOES

DESAFIOS

A

EVID. FISICAS

Manuten;ao de um

ambiente agradavel.

Manuten;ao predial.

Espa;o fisico.

Layout do salao.

Mesas e
cadeiras con-
confortaveis,
ilumina-

;a0 adequada,
decora-
moderna, pé
direito

com 6m e
mesanino.

Fezer
periodicamente
com empresas
contra-

tads.

Aumentar o
numero de
caixas para
diminu-
irafilana
saida.

Acreditamos
ter en-
contrado o
ideal, espa-
;0 do bufe é
amplo,
corredores
entre me-
sas tamb[em,
sinaliza-

;a0 clarae
adequada.

Controlar da
tempera-
tura
ambiente,
eleva-

dor para
deficientes
fisicos, bufe
duplo.

Feita por
empresa
especializada,
com

contrato
annual.

Por possuir
bufe du-
plo, colocar
mais uma
unidade de
pesagem.

Por
possuirmos
bufe

duplo, os
espa;os en-
tre as mesas
séo es-
treitos,
ampliaamos
duas vezes,
vamos

rever o
layout, sinali-
za;40
adequada.

Reforma da
churras-
queira,
ilumina;ao a-
dequada,
repor pratos
e talheres, ar
condicio-
nado novo.

Feita por
funcionério
préprio,
retocamos a
pinturatodo
més.

Reformular
o0 bufe
para evitar
filas na
entrada.

Por possuir
dois sa-
loes
geminados
de
proprietarios
diferen-

tes, sdo
residencias
adaptadas
para restau-
rantes,
layout
sempre
seraum
desafio.

(0]
restaurante
néo

possui
salao
préprio.

Feita pela
administra-
cao do
shopping.

O ideal
seria trocar
0

ponto, tem
limitagéo
por estar
no
shopping.

(0]
restaurante
néo

possui
saldo
proprio.

Decora;ao e
ilumina;ao
exclusiva da
franquia,
espaco coffee
break,

mesas e
cadeiras con-
fortaveis,
talheres e
pratos
importados.

Feita pela
administra-
céo da
franquia.

Nao ha
desafio nesse
item.

Consideramos
bom,

ha espago
entre as
mesas, 0S
bufes de
comidas,
saladas e so-
bremesas
ficam em um
canto do
saldo, si-
nalizagcdo
adequada.

Ambienta;ao
e deco-
ra;ao do
campo, re-
mete a casa
davovo,
panelas de
barro e de
ferro, bufe
que lem-
bra fogao a
lenha.

Feita pela
administra-
;ao da
franquia.

Separar a
pesagem do
caixa.

O layout
esta
adequa-

do ao
tamanho do
sa-

ldo, com
mesaspara
duas
pessoas,
mas pode-
se utilizar a
pra-

cade
alimentacéo.
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Limpeza e higiene Lavar e Lavar todo Lavar Lavar e Higienizar Todo
higienizar saldo diariamente | higienizar | diariamente utensilio
diariamente, diariamente e | todo saldo e | diariamente | cozinha e utiliza-
saldo, higieni- higinizar toda seus utensi- doé
cozinhae 2amos oS cozinha e cozinhae |lios, toaletes e | higienizado
toaletes. toaletes. utinsilios. utensilios. | areade dia-

coffee break. riamente,
usamos lu-
luvas e
toucas.
Higieni-
zar diaria
dos
toaletes.

Fonte: Elaborado pelo autor

6 CONCLUSOES DA PESQUISA e CONTRIBUICOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

A presente dissertacdo propds-se a pesquisar e analisar as maneiras pelas
quais as empresas agregam valor aos servicos customizados, a partir da aplicacéo
das variaveis pessoas, processos e evidéncias fisicas que fazem parte do composto

de Marketing de Servigos.

O delineamento da pesquisa fundamentou-se num estudo de casos multiplos
junto a seis empresas do ramo de restaurantes self-service por quilo. Os resultados
foram analisados com critérios qualitativos, empregando a andlise de conteludo
estruturada e suportada pelo software Atlas TI. Os resultados obtidos mostraram-se
convergentes.

Observou-se que: as empresas estudadas atribuem elevado grau de
preocupacdo a questbes relacionadas com as variaveis que caracterizam o
Composto de Marketing de Servicos, variando na énfase, mas coincidindo no

objetivo- criar valor para o cliente.

Especificamente em relacdo aos modelos de administracdo, a pesquisa

constatou que € maior a preocupacao dos franqueados com 0s aspectos internos,
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desde a contratagcdo e treinamento até a forma de manter esses colaboradores. Ja o
modelo de administragdo particular, além de igualmente se preocupar com O0S
aspectos internos, designa parte dessa preocupacdo para 0S aspectos externos
como, por exemplo: fachada do prédio, manutencédo do telhado, limpeza da caixa

d’agua, toldos e etc.

A pesquisa ensejou analisar e avaliar a importancia que as empresas de
servicos tém atribuido ao Composto Expandido de Marketing de Servigos,

caracterizados por pessoas, processos e evidéncias fisicas (physical evidence).

Cada um dos Ps, pode ser utilizado como alavanca estratégica do Marketing
Expandido de Servicos, independente de serem sete, trés ou dez como defende
Kotler (2003) eles podem desempenhar suas func¢des, a diferenca € conecta-los e

usa-los da melhor forma possivel.

A pesquisa teve significado importante, aproximando teoria a prética,
levantando ou confirmando suposicdes, servindo de base para essas empresas
reavaliarem seus modelos de negdcios, sob a oOtica de um tema “agregacéo de valor”
gue vem ganhando destaque na academia e no meio organizacional. Nos quadros
condensados das variaveis estudadas foram apresentadas as maneiras encontradas

nas empresas pesquisadas para operacionalizar esse processo.

As naturais limitacbes impostas pela escassez de tempo e de recursos para
conduzir uma pesquisa mais ampla e mais profunda, impediram o aprofundamento
do estudo, porém, ainda sim, foi possivel satisfazer os propdésitos estabelecidos e
contribuir para provocar novos estudos sobre o tema agregacéo de valor a servigos

customizados.
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6.1 Contribuicdes para pesquisa futuras.

Sugere-se, por exemplo, que outros estudos abranjam todos os elementos do
Composto Expandido de Marketing de Servi¢os e incluam clientes como sujeitos da
pesquisa, possibilitando um cotejamento com a opinido dos gestores de empresas.

Por fim, pretende este estudo (e a metodologia nele aplicada) servir de
estimulo a que outros no futuro aprofundem o tema da agregacédo de valor aos

servigcos em amostras maiores e mais significativas.
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Apéndice A - Protocolo do estudo de caso



PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 1 - DADOS DO ENTREVISTADO E DA ENTREVISTA

(Dados do entrevistado)
Nome Completo: Tel:
E-mail:
Formacao Académica:
Dados Profissionais:
Cargo:
Organizacéo:
Quando ingressou na organizagéo: (m/a)

(Dados acerca de entrevista)

Data e horério do inicio da entrevista:
Data e horéario do término:

Local (incluindo a cidade):

(Dados de controle)
Optou-se por manter a identidade do entrevistado sob sigilo.

Tipo de entrevista: todas as entrevistas foram face a face.

Forma de registro dos dados: todas as entrevistas serdo gravadas, porém é
importante fazer anotagdes ou pedirdo entrevistado que repita algumas
consideracoes.
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 2 - DADOS DA PESQUISA

(Oferecer estes dados ao entrevistado)

Pesquisador (entrevistador): Francisco do Amaral Campos Neto
e-mail: linareseamaral@uol.com.br

Nivel: Mestrado

Pesquisa ligado ao: Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo
Area de concentracido: Gest&o e Regionalidade
E-mail: posstricto@uscs.edu.br
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul
Rua Santo Antonio, 50 Centro
www.uscs.edu.br

Orientador: Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti
Linha de Pesquisa: Gestao e Inovagao Organizacional

Objetivo: Identificar e analisar as maneiras pelas quais 0s
restaurantes do sistema self-service por quilo em
Sao Caetano do Sul agregam valor aos servigos
oferecidos.

Etapa atual: Pesquisa de campo.
Busca-se nesta etapa analisar e compreender 0s
desafios e dificuldades acerca da implantacdo do
mix de Marketing de Servigos. Para tanto, diferentes
formas de coleta de dados s&o executadas, entre
elas a entrevista.

(explicar ao entrevistado as contribuicBes esperadas da pesquisa: para a academia, para a
organizagdo e para o setor a que sua empresa pertence).
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 3 - OBSERVACOES GERAIS ACERCA DA ENTREVISTA
(AO ENTREVISTADO)

(Confirmar com o entrevistado o tempo disponivel para a entrevista)

(explicar ao entrevistado os pontos a seguir)

Nesta entrevista sera bem-vinda a fala espontanea do entrevistado, que tem

autonomia e liberdade para usar seu conhecimento e experiéncia profissional,
inclusive opinides pessoais para responder as perguntas. O profissional podera citar
exemplos que enriquecam, facilitem e ilustrem suas respostas, assim como fazer
comentarios gerais e especificos acerca do assunto e seu contexto. Porém
informagdes ou dados sigilosos devem ser preservados.
Caso se opte por manter em sigilo a identidade do entrevistado, o entrevistador se
compromete a ndo associa-la ou relaciona-la, em hipétese alguma a esta pesquisa.
Assume-se, portanto, o carater de confidencialidade da identidade do entrevistado.
Além da garantia do entrevistador, podera ser fornecido ao entrevistado o Termo de
Compromisso.

Apresentar o Termo de Compromisso ao entrevistado ((ltima pagina deste protocolo).
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 4 - ORIENTACOES GERAIS AO ENTREVISTADOR

A0 marcar a entrevista:

Reservar pelo menos 2h com o entrevistado (Lh30m para as questdes) e 30
minutos para inicio e término. Na hipotese de o entrevistado nédo dispor de 2hs em
sua agenda, uma das estratégias € marcar a entrevista durante seu almog¢o ou outro
momento que melhor Ihe convier.

Solicitar sempre que a entrevista ocorra em um local calmo e reservado.
O que verificar antes da entrevista:

Confirmar a entrevista, o horario e o local exato em que ocorrera.
Confirmar se 0 acesso ou permisséo de entrada foram providenciados.

O que levar para a entrevista:

Informacdes acerca do entrevistado (0 maximo possivel).
Documentos para a entrada na organizagao.

Gravador (no caso de a entrevista poder ser gravada)

Telefone celular, relogio.

Protocolo impresso e preenchido com dados previamente sabidos.
Folhas adicionais em branco.

Vestir roupa adequada para o ambiente e situacéo.

Durante a entrevista:

Deixar claros ao entrevistado os beneficios da pesquisa, ndo s6 a academia,
mas a organizacao que ele representa e a industria a que pertence.

Na entrevista gravada ou n&o, priorizar as anotagcfes dos pontos mais
importantes das respostas coletadas, solicitando ao entrevistado quando necessario
que ele repita algum ponto (& importante pedir autorizacao para gravar a entrevista).

O entrevistador ndo deve anotar apenas o0 que ouve, mas também o que Vé,
porque o0 entrevistado também fornece (muitas vezes inconscientemente)
informacdes valiosas de maneira néo verbal. Gil (2009) esclarece que a observacao
representa uma das mais importantes estratégias para a obtencdo de dados na
investigacdo cientifica, uma vez que chegam os dados ao pesquisador por
observacéo direta, sem intermediagao alguma.
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 4 - Continuacao

E preciso ficar atento as respostas viesadas a reflexibilidade (o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer ouvir) e ao discurso pronto com respostas mecanicas
e desleixadas (YIN, 2010).

Caso o entrevistado ndo queira responder a alguma questdo que envolva
informacdes sigilosas, pedir-lhe que responda em carater mais geral ou que avance
com a resposta até um nivel de detalhe que ndo o exponha (GUERRA, 2010).

ApoGs a entrevista:

Revisar toda a entrevista, fazer anotacdes adicionais e interpretacfes
preliminares acerca dos dados coletados.

Terminar de preencher este protocolo (caso necessario) e transferir o contetdo
para o formato digital (armazenar no banco de dados da pesquisa).

Preparar os dados e interpretacdes para enviar ao entrevistado, visando a
checagem posterior dos dados (GUERRA, 2010). O que para Gil (2009) constitui
uma maneira ética de dar ao entrevistado um feedback que o livre da sensacao de
ter agido comoO informante.

Outras orientagdes:

De acordo com Yin (2010), é preciso estar preparado para acontecimentos nao
esperados, como uma mudanca de disponibilidade do entrevistado.

Obter avaliacdo externa — estratégia para confirmar resultados - consiste no
escrutinio dos resultados por outros pesquisadores. E um procedimento que tem
lugar apos a elaboracdo do relatorio, a qual embora considerado definitivo, fica
sujeito a alteracdes decorrentes da critica dos pesquisadores (GIL, 2009).

A contingéncia de manter em sigilo a identidade do entrevistado ndo pode fazer
0 entrevistador recuar na proposta inicial da pesquisa, ficando mais na superficie do
caso, sem aprofunda-lo como desejaria (LEFFA, 2006 apud GUERRA, 2010).
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 5 — ORIENTACOES AO PESQUISADOR

(Aqui é considerado o papel mais amplo do pesquisador, ndo apenas como entrevistador).

Habilidades de um bom pesquisador de estudo de caso, segundo Yin (2010):

Deve ser capaz de formular boas questdes e interpretar respostas; deve ser
bom ouvinte e ndo ser atrapalhado por suas proprias ideologias ou preconceitos;
deve ser adaptavel e flexivel para que situagbes novas possam ser vistas como
oportunidades, ndo como ameacas; deve ter nocéo clara dos assuntos em estudo,
mesmo de modo exploratorio; deve ser imparcial acerca das nog¢des preconcebidas
e ser sensivel e responsivo as evidéncias contraditorias.

Segundo Gil (2009):

Deve dar tempo suficiente para que o entrevistado discorra satisfatoriamente
sobre o assunto; deve fazer primeiramente as perguntas que nao conduzam a
recusa em responder ou que possam provocar algum negativismo; deve fazer uma
pergunta de cada vez; as perguntas ndo devem deixar implicitas as respostas; deve
deixar o entrevistado falar e depois ajuda-lo com solicitacdo de detalhes para
complementar o que foi dito.

Algumas coisas que o pesquisador precisa saber, segundo Yin (2010):

Por que o estudo de caso esta sendo realizado.
Que evidéncias estdo sendo procuradas.
Exercitar a adaptabilidade e flexibilidade.

Que variagOes podem ser antecipadas.

Segundo Gil (2009):

O que motiva as pessoas a participar das entrevistas.

Como preparar as entrevistas.

Que perguntas podem ser feitas para estimular o entrevistado.
Como manter o foco da entrevista

Como observar.
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 6 — ROTEIRO

(obs.: ver o Apéndice B)
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PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PARTE 7 - FINALIZANDO A ENTREVISTA

Informar ao entrevistado que, querendo, no futuro, acrescentar algum
comentario ou fornecer mais dados a suas respostas, podera fazé-lo entrando em
contato com o entrevistador por e-mail ou telefone.

Solicitar permisséo para enviar ao entrevistado, por e-mail, alguma nova
guestdo que possa surgir ao longo da pesquisa.

Solicitar ao entrevistado criticas, sugestdes ou comentarios acerca da forma
como a entrevista foi conduzida, as questdes apresentadas ou as discussoes
tratadas durante a entrevista.

Combinar com o entrevistado a checagem posterior dos dados coletados na
entrevista e das interpretacdes feitas pelo entrevistador (com base nos dados
coletados). Essa checagem podera ser feita por e-mail.

Marcar uma data para a resposta da checagem (aproximadamente 4 dias). Nao
sendo possivel apresenta-las no prazo estipulado, o entrevistados podera considerar
gue o entrevistado concordou com o0s dados coletados, assim como, com as
interpretacoes.

(anotar o horario do término da entrevista na parte 1).

Agradecer ao entrevistado em nome proprio € no da universidade. Dar uma
estimativa de quando a pesquisa sera encerrada e informar como fara a divulgacao
dos dados.

Colocar-se a disposigéo para qualquer informagdo complementar.
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TERMO DE COMPROMISSO

Eu, Francisco do Amaral Campos Neto, brasileiro, casado, portador do RG

n° SSP/SP, CPF / , residente na
Rua ,n° »ap ,bairro ,na
cidade de , comprometo-me por este

instrumento ndo associar ou relacionar, direta ou indiretamente, de forma escrita,
verbal ou de qualquer outra forma, o nome ou identidade de

a minha pesquisa de mestrado,

iniciada em agosto de 2013 e ligada ao programa de POs-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS), seja

durante ou apods sua realizacao.

E, por ser a expressao da verdade, firmo o presente.

(local e data) /[ de de

Francisco do Amaral Campos Neto
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ROTEIRO
(Apéndice B)
Em duas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Na sua viséo, que servicos devem ser oferecidos?
Para agregar valor aos servi¢os, que estratégia sua empresa tem utilizado?

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néao é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servicos que vocé
oferece?

Atualmente da-se importancia ao relacionamento com os clientes, de que maneira
iSSO ocorre na sua empresa?

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda nédo é feito) em termos de
estratégias ou acoes de Marketing de Relacionamento?

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questédo?

Em relacéo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno. Eles recebem
algum tipo de treinamento?

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda nédo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de EndoMarketing ou Marketing Interno?

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questédo?

Qualidade, satisfacao e fidelizacdo: que acdes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda nao foi feito) em termos de
estratégias organizacionais? (posicionamento)

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servigos a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?
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Apéndice C — Transcricao das entrevistas
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa A

Em poucas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Qualidade e conforto — eu acho que é a forma de se sentir em casa, o acolhimento,
0 remetimento a casa da avo.

Na sua viséo, quais servigcos devem ser oferecidos?
Em primeiro de tudo, qualidade. Sem qualidade nao tem servicos, opcbes de
escolhas, feedback.

Para agregar valor aos servi¢os, que estratégia sua empresa tem utilizado?

O atendimento direto, ouvir a opinido do cliente.Ao desenvolver seu produto saber o
que ele quer, fazer o desejo dele e até surpreendé-lo. fazendo até mais do que ele
quer.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?

Talvez abrir para um publico que ainda ndo consumiu na minha casa.Mas néo é
acessivel, da um pouco de trabalho atender esse publico, porque nem todos
conhecem o que é qualidade.A qualidade é desenvolvida a partir das experiéncias
individuais, tem de ter o fator da criacdo de dentro do lar, nem sempre aquele que
esta procurando preco conhece qualidade. A gente esta tentando colocar um mix de
produtos prontos no mercado um pouco mais barato, mas néo sei se vai atingir esse
publico, talvez atinja 0 Nnosso mesmo.

Eu ja tenho produtos para entrega, mas ndo temos quem entregue.Mas também
nunca foi do nosso interesse, porque o0 transporte compromete a qualidade do
alimento.Agente acaba sempre freando isso.Entdo, se a pessoa quer levar para
casa, a gente prepara na hora, mas ele tem que ter o compromisso de levar para
casa. Temos poucas excegdes: sO para clientes muito antigos, alguma empresa,
fazemos entregas. Queremos também abrir uma outra casa , mas nos vamos
estudar melhor isso.

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigos
gue vocé oferece?

Entrar e ver que tudo funciona.Ele entra na casa e, depois que é recebido, prova
nosso produto, inconscientemente ele quer voltar.Nosso atendimento permite que
ele nem perceba a atencdo que recebe.Tudo funciona, quando ele terminou, ja foi
bem atendido, serviram bebidas, café, sobremesas, tiraram os pratos e ele nem
percebe.Ai ele quer voltar: € o conjunto de todas as agoes.

Atualmente dé-se importancia ao relacionamento com o0s clientes, de que
maneira iSso ocorre na sua empresa?

Ainda é muito direta entre o proprietario e o cliente.Estamos pegando sempre o
feedback dos clientes por meio dos funcionarios e direcdo.Se necessario, falamos
diretamente com o cliente.
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O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acGes de Marketing de Relacionamento?

Um novo método de gerenciamento, com gerente ou pessoas mais competentes.
Mais profissionalismo, uma grade de gerenciamento, né, um responsavel pelo salao,
um pela cozinha, e assim vai, sempre respondendo para a direcdo.Como nossa
administracdo € muito familiar, deveria ter um responsavel que seja treinado pela
gente para continuar.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

O desafio maior é a nossa mdo de obra totalmente desqualificada e o povo
totalmente sem nocéo do que é uma empresa.As pessoas sao educadas para pegar
seu salario e ir embora, 0 comprometimento com a empresa é muito baixo e vocé
tem deficar conscientizando direto.Esse € um desafio horroroso que tenho nos
altimos anos.

Em relagdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Como eles recebem muito treinamento e conscientizagdo entdo é muito boa.Eu ndo
tenho reclamacdes.Entre patrdo e funcionario ela é muito boa também: a gente tenta
resolver os problemas quando eles sdo gerados.Como sou eu que cuido dessa
parte, estou sempre checando essa condi¢cdo: a gente revé a situacao, pergunta se
vai continuar na casa ou nao; se quiser, a gente demite, se falhar muitas vezes, a
gente da justa causa, para servir de exemplo para o grupo, e assim se disciplinem
para oferecer o melhor para o cliente.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Endomarketing ou Marketing Interno?

Educacdo.Tem de ser educado, fazer muito curso e treinamento.Até o pessoal de
geréncia das empresas pergunta quem dé o treinamento.E aqui mesmo, porque a
experiéncia de trazer pessoas que se dizem ja qualificadas nao foi boa.Prefiro
contratar e treinar e a pessoa vai galgar espacos aqui dentro.Foi o que deu certo
aqui, desde o comecinho, ai ele pega a sistematica da casa e vai.Como a gente usa
muito a produtividade, quando ele encerra uma atividade, vai aprendendo outra.
Todos eles sdo desenvolvidos para exercerem todas as funcbes e os melhores
recebem promocéao ou prémios por desempenho e melhora a remuneragao.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

A gente tem 32 anos de casa, o funcionario mais velho tem 18 anos aqui.A gente
ndo sabe, em termos de indenizacfes.A casa estd solida, ndo tem muitos
problemas. Eles vao ficando mal-acostumados, criam vicios do trabalho.Ai pde um
corretivo mais forte, mas, no geral, temos um bom relacionamento.O desafio é a
entrada nova e confiar nos mais antigos para eles passarem a cultura da empresa,
esse € um desafio.
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Qualidade, Satisfacao e Fidelizac&o: quais acbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

Para fidelizar € assim: vocé tem de oferecer o produto que o cliente quer e como ele
guer. Se ele ndo esta satisfeito, ele ndo volta.A gente esta aberto sempre as criticas
e sugestdes; recebemos sempre muito bem.Elas sdo muito bem vindas, e ajudam na
fidelizacao.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento)?

Talvez eu tivesse de ter mais tempo para treinamento e delegar mais, talvez eu ja
devesse estar delegando mais, entendeu? Poderia ter realizado acbes para que a
casa estivesse andando sozinha, mas, como a gente gosta do negdcio deixa na
centralizacdo. Também nao foi feito porque € uma gestdo ainda do primeiro
proprietario que € minha mae.Entdo ela ndo se adéqua nem aceita determinadas
coisas.Entdo a gente tem de deixar que ela usufrua disso, ndo posso fazer ele se
ausentar e pronto, olha vocé ndo precisa vir mais, vamos ter de esperar este ciclo
acabar.O fundador principal ainda esta aqui, temos de deixa-la operar.Se ele néo
estiver presente tudo funciona, mas temos chefes de cozinhas treinados por ela, de
inteira confianca dela.Ela fez gastronomia, mas ainda estd com relacdo de
parentesco, e, com relacao parental, as vezes ndo da.Esse € um desafio.

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servi¢cos a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?
Pessoas.A capacidade profissional, desenvolver as pessoas.Esse é um desafio
muito grande; € fundamental.Nem tanto produtos; hoje vocé tem muitos produtos.
Temos problemas de impostos, de locagdo de imdveis, mas pessoas € 0 maior.
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa B

Em poucas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Compram refeicfes, sobremesas, praticidades, ambiente familiar, principalmente no
final de semana; ja tem até reservas aos finais de semana.

Na sua viséo, quais servigcos devem ser oferecidos?
Eventos, aniversarios, jantares do dia dos namorados.Ja teve casamento, festa de
aniversario.Temos 250 lugares de capacidade.

Para agregar valor aos servi¢os, que estratégia sua empresa tem utilizado?
Temos a propaganda da revista Veja.NOs ndo pagamos; eles que vém aqui e fazem
propaganda.Bons cardapios, variedades.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?
Ter mais relacionamento com os clientes, ouvi-los mais.

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigos
gue vocé oferece?

Pelo atendimento.Aceitamos as criticas(temos mais elogios que criticas), ampliamos
0 restaurante para o cliente nao ficar na fila; ele percebe valor nisso, colocamos
cartdo magnético para registrar as despesas, isso facilita na hora de pagar,
agilizando a saida.Nisso o cliente percebe valor.

Atualmente da-se importancia ao relacionamento com os clientes, de que
maneira iSSo ocorre na sua empresa?

Temos muitos clientes antigos.Bato papo com eles, eles estdo acostumados com a
gente e a gente com eles; damos desconto para a terceira idade, fago parte do clube
da terceira idade.Temos o chamado corpo a corpo.Isso achamos importante.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo é feito) em termos de
estratégias ou acGes de Marketing de Relacionamento?

Temos mais elogios do que criticas.Ampliamos o restaurante para melhorar o
relacionamento: em dias de chuva ou sol, o cliente fica dentro do restaurante.lsso
melhorou o relacionamento, o cliente percebeu nossa preocupacéo.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

Nessa parte, estamos completos.Temos convénio com estacionamento, elevadores
para portadores de necessidades especiais, cadeirantes e idosos.Foi um grande
desafio.N6s damos assessoria.

Em relagdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Temos um bom relacionamento. Sempre conversamos, diretoria e funcionarios.E
dificil ter encrenca, mas, quando tem, chamamos para conversar.O treinamento €
dado aqui mesmo: temos a Flavia (filha), que € como uma gerente de
relacionamento, ela que trata com o pessoal.A administracdo dessa parte sou eu e
ela que fazemos.
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O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou ac6es de Endomarketing ou Marketing Interno?

Estabelecer uma hierarquia, prémios por resultados, apesar de que entram e saem
muitos funcionarios.Temos uns 10 funcionarios com mais de cinco anos de casa; 0s
demais giram muito.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

O maior desafio € manter o funcionario.Em virtude do beneficio do seguro-
desemprego, eles completam o tempo necessario e pedem para ser mandados
embora.Se ndo manda, relaxam, faltam, e a gente tem medo de eles aprontarem
com a comida e ai acaba mandando embora.Sabe como é, vocé trabalha com

comida.Ainda bem que mudou de janeiro pra ca.

Qualidade, Satisfacao e Fidelizag&o: quais acbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

Gragas a Deus, a gente ganha pela qualidade: temos fornecedores excelentes.A
qualidade vocé que tem de fazer.A gente fala qualidade e limpeza.O cliente
percebe.Nunca deixamos na mao de funcionarios.Para fidelizar, higiene alimentar é
fundamental.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento)?

Uma coisa que a gente esta pensando € abrir a noite.Todos pedem e cobram, mas
temos de estudar, ndo pode abrir e pronto.A noite € diferente: ou faz bem feito ou
ndo faz.E que nem meu genro falou:J4 pensou, abrir a noite e queimar o filme,
sendo que nds ndo estamos acostumados.Provavelmente serd um publico diferente;
precisaremos de outras equipes.

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servicos a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?
Um dos maiores desafios é segurar 0os precos, procurar manter do jeito que esta e
melhorar, principalmente o pessoal do atendimento.Quando o cliente ficava do lado
de fora,na fila, perdia muitos clientes.O desafio foi ampliar o restaurante.Agora
temos duas pistas de bufé; isso ajudou a conquistar novos clientes.
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa C

Em duas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Refei¢cdes e bebidas, atendimento, espaco € que fornecido, higiene alimentar, preco.

Na sua viséo, quais servigcos devem ser oferecidos?
Bom atendimento, atendimento de nivel, refeicdo de acordo com aquilo que as
pessoas estao pagando, preco justo.

Para agregar valor aos servi¢os, que estratégia sua empresa tem utilizado?
Oferecendo produto de qualidade a um preco competitivo, demonstrando
preocupacdo com o cardapio e temperos, ambiente familiar e agradavel e bom
atendimento. Mantenho 22 funcionarios, 300m2, 216 lugares, amplo horarios de
atendimento das 11h as 15h, cardapio variado (30 pratos quentes, 32 tipos de
saladas e churrasqueira com 14 tipos de carnes), que € responsavel por 50% do
movimento: o churrasco € o carro-chefe.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?

Ampliar a mesa do bufé, ampliar a area em que o pessoal se serve, 0
autoatendimento.

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigcos
gue vocé oferece?

Percebe como preco normal, preco bom.NGs somos conhecidos aqui no centro por
praticar um bom preco e uma qualidade muito boa.

Atualmente dé-se importancia ao relacionamento com o0s clientes, de que
maneira iSso ocorre na sua empresa?

O atendimento é feito por mim mesmo.Procuro saber se o cardapio esta agradando,
os funcionarios atendem com cortesia e educacao.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acGes de Marketing de Relacionamento?

Uma divulgacdo em jornal, jornal regional, contato do dia a dia, bom atendimento do
dia a dia.S&o clientes amigos.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

Relacionamento com clientes sempre sera um desafio.Quando vocé agrada um,
pode ndo agradar ao outro.Se vocé nao estiver sempre bem ou sorrindo, eles
percebem.

Em relacdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Ha um bom relacionamento e uma amizade relativa.Sao obedientes e eficazes; é
facil fazer com que eles entendam o que cliente deseja.Fazemos treinamento
mensal, reunides mensais para corrigir eventuais falhas.
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O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou ac6es de Endomarketing ou Marketing Interno?

Gostaria que eles fizessem cursos dentro a area da gastronomia, fora do
treinamento interno.Estou buscando isso no Senac: pretendo desenvolver um plano
de carreira

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?
Sim, o maior desafio € manter os funcionarios. Tem muita rotatividade nesta area

Qualidade, Satisfacao e Fidelizag&o: quais agcbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

A gente busca sempre o melhor em qualidade, em termos de fornecedor. 70% sao
pessoas fiéis, os demais sao flutuantes. Acho que, desses 30%, em torno de 10%
retornam outras vezes.Os demais sao flutuantes, sdo pessoas que passam pela
cidade e, quando retornam, gostam de conhecer outros restaurantes.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento)?
Preciso de uma area para fazer um bom estoque e camaras frias.Isso faz falta.

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servigos a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?
Desafio € manter sempre o bom nivel de atendimento e qualidade daquilo de
servimos: higiene, temperos, conservacao do prédio, dar conforto ao cliente, mesas,
cadeiras, ar condicionado, bom fluxo de saida e de entrada, porque o cliente muitas
vezes fica pra fora do restaurante.Precisaria de uma &rea maior, para fazer duas
pistas de bufé, melhorando o fluxo de entrada.Tendo uma mesa maior, o cliente fica
acomodado dentro do restaurante.O fluxo de saida esta praticamente resolvido, a
ndo ser por falhas operacionais, mas, para evitar isso, temos 12 maquinas de 3
operadoras.
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa D

Em poucas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Seguranca alimentar e cortesia — ambiente agradavel.

Na sua visdo, quais servicos devem ser oferecidos?
Além das respostas da primeira, deve-se oferecer foco no cliente.

Para agregar valor aos servigos, que estratégia sua empresa tem utilizado?
Buscamos treinamento interno, aparéncia da loja, estamos sempre renovando.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?

Buscar clientes classe C e D, lojistas, fazer um trabalho no baixo fluxo, das 15h as
18h, para ndo descartar produtos, convénios com empresas e escolas.

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigos
gue vocé oferece?
Aparéncia do produto, harmonia da loja e dos funcionarios.

Atualmente dé-se importancia ao relacionamento com o0s clientes, de que
maneira iSso ocorre na sua empresa?

100% de importancia, foco no cliente.Damos importancia a opinido do cliente.
Sugestdes e criticas sdo bem vindas. E em cima disso que vamos melhorar: o cliente
€ o termbmetro, e s6 vamos saber se estamos melhorando e agregando valor a
partir do momento que o cliente retorna e fala , olha, gostei disso, ndo gostei daquilo.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou agcBes de Marketing de Relacionamento?

Anudncios em diversas midias.Isso fortalece a marca, mas acho importante relacionar
a marca a uma figura importante.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?
A nossa empresa € uma rede.N6és damos opinides, mas eles tém uma equipe de
marketing. O desafio estd em todos pensarem na mesma direcao.

Em relagdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Estou aqui h&d pouco tempo.Meu desafio foi fazer eles me receberem bem, mas
quebrei essa barreira.Foi o primeiro passo: mostrei que eles estdo aqui pra trabalhar
e eu também. N&o admito preconceitos. Em relagdo a treinamentos, eu mesmo
faco.Temos o da loja, mas € mais direcionado para a area gerencial e seguranca
alimentar.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Endomarketing ou Marketing Interno?

O que eu estou tentando implantar sdo planilhas de troca de turno, para os que
entram em um turno saibam o que foi feito anteriormente, e dar sequéncia no que ja
esta pronto, evitando fazer o que ja foi feito. E um trabalho de formiguinha: eu tenho
minha rotina e preciso de tempo para isso dar certo.
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Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

A retencdo de funcionarios.A rotatividade é muito grande; o desafio é a
conscientizacao e treinamento.

Qualidade, Satisfacao e Fidelizac&o: quais acbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

Hoje nés ndo temos ferramentas para isso.NOs tentamos acdes individuais, fazendo
um prato um pouco diferente para um determinado cliente que gosta de um jeito
diferente do nosso, oferecemos uma sobremesa como cortesia, sdo as ferramentas,
mas o que fideliza sédo produtos diferenciados.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento)?

Tem bastante coisas: formas de armazenamento, formas de recebimento de
mercadorias, sdo ferramentas que implantamos na raga.Precisamos de check list.
Outra coisa é o problema da rotatividade: o pessoal ndo quer trabalhar de sabado e
domingo.

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servigos, a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?
Motivacdo € o maior desafio.Se aumentar a faixa etaria melhora essa conduta: a
pessoa mais velha quer crescimento; o jovem troca seis por meia duzia.

O funcionario experiente ajuda a agregar valor.Outro desafio € mudar o cardapio de
acordo com a regido, isso agregaria valor. Para auferir lucros, seria importante trocar
o fornecedor de acordo com a falta e alta de precos de determinados produtos, mas
isso ndo é possivel, porque os fornecedores sdo todos homologados.
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa E

Em poucas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Servico e alimento — acho que ambiente agradavel, tratamento e empatia e a marca.

Na sua visdo, quais servicos devem ser oferecidos?
Atendimento de mesa.NGs também temos carta de vinhos.

Para agregar valor aos servigos, que estratégia sua empresa tem utilizado?
Atendimento € um diferencial, e eu acho que em nossa casa é tradicdo.Temos de
manter o mesmo trabalho e atendimento personalizado, comida caseira, tudo feito
no restaurante.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?

Tem muita coisa.Noés trabalhamos a noite com rodizio de pizzas, mas ndo tem essa
informacdo.Temos de abordar o cliente e informar.Muitos vém para o quilo, mas so
temos pizza e a la carte, andncio em outdoor.

Em sua opinido, como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigcos
gue vocé oferece?
Pelo atendimento diferenciado, tradicdo da marca, ambiente.

Atualmente da-se importancia ao relacionamento com os clientes, de que
maneira iSSo ocorre na sua empresa?

Olha, a gente costuma familiarizar o cliente na mesa mesmo.A gente chega, se
apresenta falando o nome, dizendo: olha sou eu que vou te atender, fica a vontade,
tipo corpo a corpo.Credenciamos empresas, desconto para melhor idade, 10% de
desconto, atendimento preferencial.A gente tem filas as sextas e sdbados a noite.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing de Relacionamento?

A gente tem um canal de relacionamento, SAC.Quando ocorre uma reclamacao, nos
entramos em contato via telefone.Eu acho que nossa casa deveria mandar uma nota
por e-mail e um cartdo-desconto para retorno, talvez imprimisse esse e-mail.A gente
conversa, mas dessa forma fica mais formal.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

A gente enfrenta, na hora do almogo, um problema.Nos temos também o sistema
delicatessen, que o cliente paga uma taxa e come a vontade.Nesse caso demora em
sair, porque vao varias vezes no bufé, come sobremesa e 0s outros clientes do quilo
reclamam que demora a bebida, a conta ou atendimento, porque, no quilo comem
menos e é mais rapido para ir embora.Quando o cliente do quilo pesa 200 gramas
de comida e pede a bebida, quando ela chega, ela ja acabou de comer. Muitos
recusam a bebida.
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Em relacdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Temos treinamento, temos um coordenador de saldo e todos os dias temos a
integracdo, que é uma reunido de turno, mais ou menos as 6 horas da tarde.
Passamos os problemas, vemos se teve elogios ou reclamacgfes e as maneiras de
serem resolvidos e o0 que vai ser feito na janta.Temos o LV que é lista de verificacéo,
gue marca passo a passo 0 que cada um deve fazer no seu setor. Também temos
treinamento de cardapio, para poder passar para 0s clientes os ingredientes e
informacdes uteis, inclusive carta de vinhos.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Endomarketing ou Marketing Interno?

Eu acho que: é que a gente tem bastante, a gente tem destaque do més, a gente
tem indicacdo premiada, aniversariante do més, e tem festa. A festa do final do ano
€ bacana, tem premiacao, presente, tudo, valor em dinheiro; antes era um voucher,
agora é em dinheiro. O que falta € um plano de carreira, para vocé saber aonde quer
chegar, tem os cargos, mas nao tem incentivo.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

A rotatividade é muito grande.O trabalho nédo é facil, o horario é ruim, saimos a meia
noite para pegar 6nibus.O desafio é a retencédo dos funcionarios.A questéo salarial
estd na média, os 10% séo revertidos para todos, escalonadamente.

Qualidade, Satisfacao e Fidelizag&o: quais agcbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

Fidelizacdo, a gente tem o atendimento e os 10% de descontos para empresas,
manter a qualidade, nosso café ndao é muito forte, muita gente prefere o nosso café.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento)?

Aqui a gente implantou 12/36 para as caixas.Implantamos recentemente.A gente
tem uma equipe de 6, sO0 que tem de ter um nimero maior de pessoas para
funcionar.Nossos gargons trabalham das 11:30h as 23:30h, com trés horas de
almoco.Acho que seria interessante equipes diurno e noturno.lsso os deixa bem
cansados.Por exemplo, sabado, que o movimento € pesado, € o dia inteiro.Fica
muito pesado e tem o domingo no almoco.

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servigos, a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros.
Acho que o atendimento.Se faltar um garcom, desmonta tudo.Muitas de nossas
reclamacdes acontecem aos sabados, no dia de pizza.Sempre tem uma mesa que
deixa de passar.Se o0 garcom esta atento, ele avisa pro pessoal que passa a pizza,
ou pro coordenador ou gerente, porque ele estd tomando conta de uma praca e nos
temos trés e com a comunicacédo, a gente diminui esse problema.
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Transcricdo da entrevista cedida pela empresa F

Em poucas palavras, o que vocé acha que os clientes compram?
Primeiro a qualidade e depois o0 nome.

Na sua visdo, quais servicos devem ser oferecidos?

Na minha viséo, eu acho que € assim: quando vocé trabalha em restaurante, a gente
primeiramente oferece cordialidade, educacéo, gentileza, porque vocé volta aonde
vocé foi bem tratado; vocé ndo pensa em voltar aonde vocé foi mal tratado.

Para agregar valor aos servi¢os, que estratégia sua empresa tem utilizado?
N&o é bem valor.Nosso diferencial hoje da praca é o servico de mesa.A gente nao
cobra os 10% porque a gente tem o0 concorrente e o preco dele sado 2 reais mais
barato, porém ele cobra 10% do garcom.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Marketing?
Nosso marketing é forte, agora, agora, ndo consigo pensar em nada.

Em sua opinido como o cliente percebe valor (ndo financeiro) nos servigos que
vocé oferece?

Dificil essa pergunta, heim! Ele percebe valor na figura da sinha: nés damos atencéo
ao idoso, mées com crianga de colo, temos um programa com motivos infantis que
incentiva a crianca a fazer uma refeicéo saudavel.

Atualmente da-se importancia ao relacionamento com os clientes, de que
maneira iSSo ocorre na sua empresa?
Olha, a gente tem uma sinha que cuida dos pratos, atendimento preferencial a
idosos, criangas principalmente, mas, de maneira geral, as pessoas preferem ficar
um pouco na fila e serem atendidas aqui.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo é feito) em termos de
estratégias ou acGes de Marketing de Relacionamento?

O gue pode melhorar... ter um pouco mais de cadeirdo, em virtude do incentivo que
damos para receber criancas, apesar que essa medida deveria partir da
administracao do shopping.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

Desafio ndo digo, problema a ser resolvido.Chega uma hora que o shopping esta
imundo: as pessoas jogam papel, canudos.Entédo a gente olha pro ch&o assim e fala:
gente, isso aqui € um shopping!O nosso publico ndo faz isso, mas quem come
lanche faz, e nossos vizinhos fazem lanche e a fila € grande e ndo posso pedir pra
nossas meninas limparem.
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Em relacdo aos colaboradores, como se da o relacionamento interno, eles
recebem algum tipo de treinamento?

Sim, a gente tem treinamento anual para cozinheiro, meio oficial.Antigamente tinha
também reunides para caixa e atendentes; hoje esta um pouco falho, ndo existe
mais treinamento para caixas e atendentes, mas eu acho isso importante: que elas
sentem que o cargo delas também é importante, e ai tem, eles chamam de prosa,
hoje esta acontecendo entre os cozinheiros.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda ndo é feito) em termos de
estratégias ou acdes de Endomarketing ou Marketing Interno?

E o que eu te falei.E um pouco dificil.Nossa casa tem revista, tem televisdo, tem
campanha pra criangca.O marketing deles investem muito mesmo. Internamente
também.

Ha algum desafio ou problema ligado a essa questao?

Tem muita rotatividade.O desafio € como manter ganhando um salario que se
ganha, para trabalhar de domingo a domingo, huma escala de 6 por 8.Isso pra mim
€ um desafio, as pessoas ndo querem.Hoje eu tenho uma equipe que é assim, todas
velhas de casa, 2 anos, estou com um pessoal antigo, mas eles ndo pensam em
melhorar e ai ndo ficam.

Qualidade, Satisfacao e Fidelizag&o: quais agcbes ou medidas sua empresa tem
executado para contemplar esses trés itens?

Manter a qualidade, manter um bom atendimento, e é isso: sempre oferecer
cardapio variado, de acordo com o que o cliente pede.

O que vocé acha que poderia ser feito (mas ainda néo foi feito) em termos de
estratégias organizacionais (posicionamento).

Seguir a escala de limpeza, organizacdo.Sé que funciona para apenas um turno.Eu
trabalhei em varias lojas e isso € um divisor de aguas. O pessoal da manha produz
mais, mas o pessoal da tarde...

Quais os maiores desafios ou problemas importantes para agregar valor aos
servicos, a fim de manter e conquistar novos clientes, aferindo bons lucros?

A gente faz abordagem de maneira diferenciada, falando uma boa-tarde, como vai?
hoje temos um salméao grelhado, temos picanha, sempre com respeito e educacao.
Uma medida que deu certo foi a campanha para atrair criangas.Toda mae quer que
seu filho como bem e de maneira saudavel, querem que coma arroz, feijao,
carnes....6 muito facil trazer seu filho no shopping e dar batata frita, entre outras
coisas nocivas. Ai fizemos a campanha do Chico Bento: cada refeicdo a crianca
ganha um copo colorido.Eram quatro cores, e a crianga sabia que sé ganhava o
copo se comesse.Agora € a campanha do giz de cera para colorir: a criangca ganha
um papel de bandeja para colorir.Isso da resultado.
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