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Resumo 

Diversos autorcs tcm demonstrado intcresse no estudo do relacionamento 

entre marketing e produgao em empresas industriais. De modo geral, tais 

estudos analisam os potcnciais pontos de conflito entre aquelas duas 

areas e sugcrem medidas no scntido de climinar os conflitos ou, pelo 

mcnos, minimizar seus efeitos. 

No que se rcfcrc as empresas de servigo, a literatura sobre cste topico 

deixa a desejar. Os estudos que fazem rcfercncia as intcragocs entre 

produgao e marketing normalmente limitam-se a mcncionar a 

neccssidadc de cstrcita coopcragao entre as duas areas funcionais de 

modo a satisfazer os clientcs. 

Entre a neccssidadc de colaboragao c a pratica corrente ha um caminho a 

pcrcorrer cm tcrmos de pcsquisa cmpfrica. De que forma marketing e 

produgao convivcm cm empresas de servigo? Que fatorcs dctcrminam a 

qualidade da intcragao entre cstas duas areas? 

Dado o crcsccnle intercsse que o setor de servigos vcm despertando nos 

mundos empresarial e acadcmico, este trabalho focaliza a forma pela qual 

marketing e produgao interagcm em empresas que prcstam diferentes 

tipos de servigos, de modo a rcsponder qucstocs como as acima 

formuladas e, tambem, gcrar hipotescs que, em pesquisas futuras, 

podcrao trazcr mais conhccimcntos sobre o assunto. 

A pcsquisa consistiu num estudo cxploratorio cm cinco companhias que 

operam na Espanha. A analise dos cinco casos conduziu a um numero 

preliminar de conclusbes e a um conjunto de hipotescs que relacionam 

ccrtas caraclensticas dos sistcmas prestadorcs de servigos com a 

existencia, ou nao, de conflitos entre produgao e marketing. 
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INTRODUgAO 

Em artigo publicado ha alguns anos, o Professor Ben- 

son Shapiro analisou as areas de potencial conflito entre 

as fung5es de marketing e produ^ao em emprcsas indus- 

triais. Os possfveis problemas estariam localizados em 

pontos da interface entre marketing e produ^ao, precisa- 

mente onde deveria ser maior a coopera^ao entre as duas 

areas funcionais. O autor analisou as causas dos conflitos 

e apresentou um conjunto de sugestdes de modo a mini- 

mizar a ocorrencia de tais conflitos e, dessa forma, assegu- 

rar uma saud<ivel coexistencia entre as fungoes, 

relembrando que cada uma delas desempenha importante 

papel na vida da organizagao. 

Posteriormente, outros estudos focalizaram este topi- 

co. O proprio Shapiro (1979) voltou ao tema definindo 

variaveis cujo comportamento deveria ser controlado de 

modo a assegurar melhor interagao entre as areas de 

marketing e fabricagao. Hayes & Wheelwright (1979) es- 

tudaram a relagao entre o ciclo de vida do produto e o ciclo 

de vida do processo de produgao e estabeleceram a matriz 

produto/processo de modo que a cada empresa corrcs- 

ponda uma posigao na matriz. Para aqueles autores, as 

posigoes ao longo da diagonal da matriz seriam as "natu- 

rais" e se uma empresa nao ocupa uma daquelas posigoes, 

estaria sujeita a problemas de coordenagao entre marke- 

ting e fabricagao, devido a diferenga de pressbes e de 

oportunidades que as duas areas funcionais enfrentariam. 

Blois (1980) ampliou o ultimo estudo de Shapiro, introdu- 

zindo uma nova variavel relacionada com caracteristicas 

dos clientes. Apesar dos diferentes enfoques, todos estes 

estudos sugerem a necessidade de estabelecer e manter 

polfticas de marketing que sejam coerentes com as polfti- 

cas de fabricagao. 

Entretanto, em nenhum dos estudos mencionados, e 

feita qualquer mengao a relagao entre marketing e produ- 

gao em empresa de servigos. Alias, em lugar de produgao, 

os autores falam sobre fabricagao, caracterizando uma 

situagao comum e preocupante em empresas industrials. 

Nos estudos que fazem referencia as interagbes entre 

marketing e operagoes em empresas de servigos, o que 

normalmente se encontra sao recomendagbes sobre a ne- 

cessidade de estreita cooperagao entre aquelas fungbes, 

de modo a satisfazer o cliente. Assim, sao exploradas 

certas caracteristicas que diferenciam bens e servigos, 

especialmente a simultaneidade entre produgao e consu- 

me e a presenga do cliente enquanto o servigo esta sendo 

prestado. 

Estas duas caracteristicas sao indicadas como opor- 

tunidades de marketing para aumentar a eficitncia opera- 

cional do sistema que presta o servigo. Assim, diversos 

estudos como os de Sasser (1976), Lovelock (1977,1979) 

e Fitzsimmons (1985) identificaram situagbes de coopera- 

gao entre marketing e produgao, em particular o desenvol- 

vimento de estrategias de marketing que procuram mudar 

o comportamento do cliente tanto com relagao ao memen- 

to em que ele procura o sistema (mecanismos de ajuste 

entre oferta e demanda) como em relagao k forma como 

ele participa durante a prestagao do servigo (oportunida- 

des para aumentar a produtividade do sistema). 

Grbnroos (1979) estudou o relacionamento entre 

produgao, marketing e cliente no contexto de empresas 

industrials e de servigos, ilustrando tal relacionamento da 

seguinte forma: 

BENS 

PRODUGAO 

MARKETING 

SERVIGOS 

MARKETING 

CLIENTE 

R 

O 

D 

U 

Como, normalmente, os servigos sao produzidos en- 

quanto sao consumidos, ha um contato direto entre o 

cliente e o sistema de produgao, contato este que nao 

existe em empresas industrials. For esta razao, segundo 

Grbnroos, a fungao de marketing em empresas de servigos 

e ampliada, pois ela tambbm e responsavel pelo gerencia- 

mento do contato entre o cliente e o sistema operacional 

durante a prestagao do servigo. Infelizmente, o autor nao 

faz referencia alguma sobre a qualidade de interagao 

entre marketing e produgao naquele momento especffico. 

Blois (1983), partindo das ideias apresentadas nos 

estudos ja mencionados, defende a ideia de que o mar- 

keting de servigos deve estar intimamente relacionado 

com o sistema operacional que presta os servigos, porque 

a avaliagao que o cliente faz sobre a qualidade do servigo 

e baseada na forma pela qual ele percebe o sistema e na 

maneira como ele participa na "fabricagao" do servigo que 

recebe. 

Entretanto, em nenhum dos estudos referenciados 

sao encontradas evidencias empfricas que suportem que 

marketing e produgao mantem um relacionamento sem 

problemas. Realmente nao ha conflitos? De que fatores 

depende a qualidade da interagao entre as duas areas? 

Considerando o crescente interesse que o setor de 

servigos tern despertado no mundo academico e dos nego- 

cios, esta pesquisa procurou conhecer o relacionamento 

entre as areas de marketing e produgao em empresas que 

prestam diferentes tipos de servigos, de modo a responder 

questbes como as recem-formuladas, gerando hipoteses 

que, uma vez verificadas, poderao acrescentar novos co- 

nhecimentos ao tema em questao. 
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O ESQUEMA CONCEITUAL DA PESQU1SA 

Considcrando como ponto de parlida o conjunto dc 

conflitos idcntificados por Shapiro e ncccssario proccder 

a algumas modificaQoes e simplificaQoes porque, como o 

proprio autor rcconhece, alguns dos conflitos ocorrcm 

porque sao caractensticos de ambientes industriais. 

Assim, por exemplo, a area-problcma dcfinida como 

"Entregas e Distribui^ao Ffsica" gravita, ou nao, cm torno 

a manutengao de estoqucs. Produ^ao deseja manter o 

mmimo de estoqucs, enquanto marketing ve nos estoques 

a possibilidade de atender pedidos inesperados. Eviden- 

temente, dada a natureza intangivel dos servigos, esta e 

uma area que nao sera inclmda no marco dc referenda 

deste estudo. 

Por outro lado, Shapiro identifica os "scrvigos com- 

plcmentares" como os de assistencia tecnica, instalagbcs e 

reparos em outra cirea dc conflito devido a difercnga de 

pcrccp95cs cntre marketing e produ^ao sobre como cpor 

quern cstes servigos devem scr prcstados. Ncsta pesquisa, 

caso os scrvigos complcmentares scjam considerados co- 

mo servigos perifericos ao servigo principal, sua existcncia, 

ou nao, sera inclmda na area "totalidade da linha de 

produtos" 

Este tipo de adaptagao rcsultou no esquema concei- 

tual da pesquisa, constitufdo pclos seguintes possfveis pon- 

tos dc conflito cntre marketing c produgao em cmprcsas 

dc scrvigos: 

Possfveis Pontos de Conflitos Exemplo de Situa^ao que pode 
Ocorrer 

Previsao de vendas 
X 

Planejamento de capacidade 

Como planejar a capacidade se a 
previsao da demanda nao e con- 
fiavel? 

Qualidade percebida pelo 
cliente 

X 
Definigao do nfvel qualitati- 
vo do servigo 

Qualidade tern diferentes signifi- 
cados para diferentes pessoas. 
Como estabelecer as especifica- 
96es do servi9o a ser presta- 
do? 

Custo do servigo 
X 

Pre9os competitivos 

Como e possivel manter um sis- 
tema operacional com custos re- 
duzidos e oferecer um servi9o de 
boa qualidade? 

Amplitude da linha de pro- 
dutos 

X 
Custos de ampliar ou diferen- 
ciar os produtos existentes 

A intangibilidade dos servi9os 
requer a contmua diferencia9ao 
atraves da introdu9ao de servi- 
90s perifericos ao servi9o prin- 
cipal. Como fazeio sem aumen- 
tar os custos do sistema opera- 
cional? 

Langamento de novos produ- 
tos 

X 
Flexibilidade do sistema ope- 
racional 

Marketing continuamente solici- 
ta novos produtos. Como conse- 
gui-lo se 0 sistema operacional 
nao tern a flexibilidade necessa- 
ria para acompanhar a deman- 
da? 

A adcquagao e a amplitude deste esquema serao 

discutidas ao longo do estudo e as conclusoes apresenta- 

das na parte final deste documento. 

METODOLOGIA 

A pesquisa consistiu em um estudo exploratorio em 

cinco empresas de diferentes setores prestadores de ser- 

vigo. Dada a ambigiiidade que cerca o entendimento sobre 

o que e marketing e, principalmente, o que 6 produgao em 

uma empresa de servigos, o metodo considerado mais 

apropriado para a coleta de dados foi o estudo de casos. 

Alem de contribuir para mclhor conhccimento do 

relacionamento cntre marketing e produgao em empresas 

de servigos, o estudo se propos a gerar hipoteses a serem 

testadas em pcsquisas futuras. Estas hipoteses deverao 

incluir variaveis relacionadas com caractensticas das com- 

panhias sclccionadas c de seus sistemas operacionais. Este 

motivo determinou uma scrie de critcrios para escolher a 

amostra da pesquisa: 

• que as empresas pertencessem a setores com um grande 

numero de companhias, viabilizando, em estudos futu- 

res, um tratamcnto estatfstico dos dados. 

• que os sistemas dc prestagao de servigos das empresas 

selecionadas fossem diferentes em termos do grau de 

contato cntre clientcs e os sistemas durante a prestagao 

do servigo. 

• que as empresas apresentassem diferentes perils em 

termos de receita e numero de empregados. 

• que as entrevistas fossem concedidas por pessoas que 

garantissem a confiabilidade da informagao e tivessem 

identidade dc tcrminologia com o entrevistador. Nem 

todas as companhias possufam uma formal fungao de 

produgao ou de marketing. Nesses casos, o entrevistado 

devcria estar consciente do que significavam as ativida- 

des dc marketing e produgao em sua empresa e como 

se rclacionavam. 

As entrevistas duraram entre 50 e 90 minutos. Nao 

houvc um qucstionario estruturado, mas um roteiro de 

cntrevista com tres questbes basicas: 

— Quais as atividades de marketing na empresa? 

— Ouais as atividades de produgao na empresa? 

— Como e o relacionamento entre estas duas fungbes? 

A terceira questao praticamente dominou a cntrevis- 

ta e, durante as respostas, o entrevistador introduziu ques- 

Revista de AdministragSo, Sao Paulo 24(3): 11-20, julho/setembro 1989 13 



toes relacionadas com os cinco possfvcis pontos de conflito 

listados no esquema conceitual do estudo. 

A pesquisa ocorreu durante o 2® semestre de 1986, 

quando o autor realizava seus estudos de doutorado na 

Espanha. 

tempo, na forma de prestar o servigo, minimizaram a 

ocorrencia de uma s6ne de descntendimcntos entre as 

duas dreas funcionais estudadas. 

Com o objctivo de mclhor cstruturar cste item, scrao 

considerados cada um dos possfvcis conflitos quc aparc- 

Empresa A B C D E 

Tipo de Servigo Seguros Banco Hotel Consultoria Administragao 

Imobiliaria 

Nacionalidade Inglesa Espanhola Espanhola Americana Espanhola 

Numero de 

Empregados 134 826 165 120 23 

Receitas em 1984 

(Em milhoes de 

pesetas) 
1.275 20.600 400 594 60 

Grau de contato do 

cliente com sistema 

operacional 

Baixo Moderado Alto Alto Moderado 

Numero de 

empresas do setor 

operando na 

Espanha 

625 134 65* 130 5.000 

Cargo do 

entrevistado 

Diretor 

Adjunto 

Diretor 

Geral 

Diretor 

Adjunto 

Diretor Proprietario 

* Hotels de cinco estrelas. 

O quadro acima sumariza algumas das caracterfsticas 

das empresas entrevistadas: 

Evidentemente, os resultados obtidos nao permitcm 

generalizagoes. As conclusoes referem-se tao somente a 

realidade das cinco empresas analisadas. Entretanto, as 

ideias e hipoteses geradas podem ser uteis para um estudo 

mais amplo. 

RESULTADOS 

De modo geral, a andlise dos cinco casos estudados 

revelou que no momento da realiza^ao da pesquisa o 

relacionamento entre as dreas comercial e operacional era 

totalmente aceitavel. importante salientar o momento 

da analise porque em uma das empresas pesquisadas exis- 

tiram conflitos num passado recente, enquanto, pelo me- 

nos em outras duas, mudangas implantadas ha pouco 

cem no esquema conceitual e o que foi observado nos 

cinco casos estudados. 

Previsao de vendas Versus Planejamento de capacidade 

Esta possfvcl area de conflito nem mesmo foi sugerida 

nas cinco situagbes analisadas. E possfvel quc a natureza 

dos servigos prestados explique a nao ocorrencia do pro- 

blema. De fato, nem na literatura que aborda o tema foram 

encontrados exemplos que utilizam os tipos de servigos 

aqui analisados. Normalmente, os ajustes entre demanda 

e oferta sao ilustrados por empresas como hospitais, res- 

taurantes, servigo de transporte, saloes de beleza etc., ou 

seja, empresas que "abrem suas portas" ao publico e que, 

portanto, precisam definir, antecipadamente, o nfvel 

quantitative do servigo a ser prestado. Um hotel poderia 

ser uma empresa deste tipo, mas esquemas de reservas 

protegem a gerencia da diffcil tarefa de administrar oferta 

e demanda. Na Companhia C, por exemplo, um sistema de 
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rcscrvas a nfvel nacional controla a capacidade de cada urn 

dos hotcis da rede. Se o hotel desejado pelo clicnte est^ 

lolado, o sistcma esta em condigoes de oferecer acomoda- 

^ao em outro estabclecimcnto com caracterfsticas simila- 

res, de modo a satisfazer o cliente e a utilizar a capacidade 

da rede de hotdis. 

Qualidade percebida Versus Nivel de servijo oferecido 

Talvez seja este o conflito mais relevante entre os 

cinco propostos no modelo conceitual. Em uma das em- 

presas, ja ocorreu; em outra, existe; e nas demais s6 nao 

existe porque ha consciencia de que 6 necessdrio manter 

o equilfbrio entre servi^o esperado e servigo prestado. 

Assim, na Companhia A houve, no passado, uma 

mtida diferenga entre o que o cliente entendia por quali- 

dade e o que rcalmcnte recebia do sistema opcracional. 

A Companhia A opcrava no setor de seguros e pos- 

suia scu escritorio central cm Barcelona. A colocagao de 

seguros era feita atraves das sucursais, localizadas em nove 

importantes cidadcs. O trabalho nas sucursais era basica- 

mentc o de apoio a forga de vendas, a qual era constitufda 

por 300 agentes exclusivos (mantinham contrato de exclu- 

sividade com a empresa) e por 200 agentes livres (podiam 

trabalhar com qualquer empresa), sendo que estes ultimos 

cram responsaveis por 80% do volume de premios ingres- 

sados na Companhia. 

Em termos operacionais, o trabalho do agenle con- 

sistia em estudar as necessidades do clicnte, elaborar a 

proposta de cobertura e envia-la, via sucursal, ao Depar- 

tamento de Opcragocs. Se a proposta fosse aceita, o agen- 

tc recebia a apolice, ou apoliccs correspondentcs, c a 

cntregava ao cliente. Se a proposta nao fosse aceita total 

ou parcialmcnte, o agente comunicava o fato aos clicntes. 

Se este agente era livre, muito provavclmente a proposta 

seria levada a outra empresa ao inves de aceitar as modi- 

ficagocs propostas pelo Dcpartamento de Operagocs. 

O trabalho no Dcpartamento de Opcragoes consistia 

cm cxaminar as propostas proccdcntcs das sucursais e 

cmitir as apolices referentcs as propostas accitas. O Dc- 

partamento estava organizado em quatro segoes, espccia- 

lizadas de acordo com os ramos de seguros 

comercializados pcla empresa. Quando chegava uma pro- 

posta, cla era enviada ao dcpartamento correspondcnte 

para analise pelos tecnicos. O cxame considerava uma 

serie de critcrios, sendo o principal o limite de absorgao 

de riscos. Quando uma proposta era aceita, ela passava ao 

pessoal adminislrativo da segao para elaboragao da apoli- 

ce. As propostas aprovadas e tambem as rejeitadas passa- 

vam pclas maos do chefe da segao antes de serem enviadas 

as sucursais. Normalmente, do momento da chegada da 

proposta ate a rcmessa da apolice dccorriam de 7 a 30 dias, 

dependendo de scu grau de complcxidade. O Dcparta- 

mento enfatizava a emissao de apolices sem erros de qual- 

quer natureza. 

No Dcpartamento de Sinistros a organizagao e o 

processo operacional eram semelhantes. As notificagoes 

de ocorrencias chcgavam das sucursais e eram processa- 

das de acordo com o tipo de seguro. Ap6s a andlise das 

circunstancias do sinistro, de quanto seria o valor da inde- 

nizagao e a forma de paga-la, as notificagoes eram envia- 

das 2ts sucursais. 

Os metodos de trabalho descritos geravam um confli- 

to. Enquanto no escritorio central se entendia como qua- 

lidade a andlise das propostas e dos sinistros por tecnicos 

especializados por tipo de seguro e a elaboragao de ap6- 

lices sem erros, o cliente e o agente tinham outras expec- 

tativas: rapidez na andlise das propostas e na indenizagao 

cm caso de sinistros, e que as propostas de um mesmo 

cliente fossem analisadas em conjunto sem o desmembra- 

mcnto do "pacote" de cobertura proposto pelo agente. 

Resultados negatives por tres anos consecutivos de- 

vido a perda de varies agentes livres e a conseqiiente queda 

do mdice de rcnovagao de seguros, levaram a empresa a 

reformular os procedimentos operacionais. A reformula- 

gao teve corao base a aproximagao das dreas comercial e 

tecnica. As sucursais, que ate cntao tinham reduzida auto- 

nomia, foram capacitadas a analisar propostas e instrufdas 

a enviar ao escritorio central apenas os casos mais comple- 

xos. Por outro lado, no escritorio central, a especializagao 

passou a ser por regiao geogrdfica e nao por tipo de seguro. 

Estas medidas implicaram em maior velocidade de respos- 

ta ao agente e ao cliente c na analise conjunta das propos- 

tas de um mesmo cliente, embora de seguros distintos. 

Como resultado desta mudanga, apenas no primeiro 

ano o total de premios teve acr6scimo real de 8%, enquan- 

to o setor, como um todo, apenas de 2%. O turnover de 

agentes reduziu-se consideravelmentc, enquanto que o 

mdice de renovagao de seguros, se nao aumentou, pelo 

menos nao diminuiu, parecendo revcrtcr uma tcndencia 

verificada nos anos anteriores. 

O conflito identificado deixou de existir a medida que 

a empresa cntendeu que o que ela percebia como qualida- 

de era difercnte daquela percebida pelo cliente. 

Na companhia B, um banco de porte mcdio de ambito 

regional, o conflito tambdm foi identificado. Durante sua 

existencia o banco concentrou suas atividades servindo as 

necessidades de uma pequena e seleta clientela. At6 al- 

guns anos atras opcrava poucas agencias, atendendo o 

limitado segmcnto de mcrcado que ele havia definido no 

passado. Entretanto, o crescimento dos custos operacio- 

nais e a existencia de uma agressiva concorrencia, forga- 

ram o banco a dcscnvolvcr uma estratdgia de crescimento 

com a conquista de novos clientcs, abertura de agencias e 

langamento de uma serie de produtos como cart5cs de 

credito, caixas automaticos etc. Como resultado, o numcro 
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de contas-correntes cresceu consideravelmente, o mesmo 

ocorrendo com o saldo m6dio por conta-corrente. 

O perfodo de transigao nao foi isento de problemas. 

O aumento do numero de clientes pela "popularizagao" 

do banco era algo diametralmente oposto ^ tradicional 

forma de trabalhar, baseada no service personalizado. O 

crescimento do volume de contas com o conseqixente 

aumento do volume de pap6is, conduziu a mecanizagao de 

vdrios aspectos do sistema operacional. Como resultado, 

o banco obteve certos ganhos em produtividade e o usuario 

passou a receber services mais precisos e mais rdpidos. 

Esta era a visao do banco, que nao coincidia com a per- 

cep^ao de qualidade por parte dos clientes mais antigos 

que, constantemente, reclamavam que o service "nao era 

mais o mesmo". Os dirigentes do banco estavam conscien- 

tes da existencia do conflito, mas nao viam como resolve- 

lo. A nova forma de operar seguia uma tendencia setorial 

e, mais do que isso, a ado^ao de um eficiente sistema 

operacional era um imperativo de sobrevivencia. 

Situagao semelhante foi vivida pela Companhia E ao 

tentar introduzir inovagbes na presta^ao de seus servigos. 

Mas, pelo fato de atuar em mercados distintos, pode re- 

verter a maneira de atua^ao, uma vez que os usuarios nao 

aceitaram as inova^bes por acharem que reduziram a 

qualidade do servigo prestado. 

A Companhia E era uma empresa familiar que atuava 

no setor de administraQao imobilidria, prestando servi^os 

de venda, locagao, administragao de condommios etc. 

Durante a maior parte de sua existencia (a empresa 

foi fundada em 1904), o servigo b^sico prestado pela em- 

presa foi a administra9ao de ediffcios pertencentes a um 

unico proprietdrio. A empresa gestionava a cobran^a de 

alugubis, o pagamento de despesas dos prbdios e, periodi- 

camente, prestava contas ao propriet&io. A empresa man- 

tinha rela^bes cordiais tanto com inquilinos como com 

proprietaries. Por ocasiao da pesquisa, este era o servigo 

que propiciava maior receita, mas era tambbm o que exigia 

maior estrutura administrativa e aten^ao por parte dos 

empregados. Este ultimo ponto era imposto pelo tipo de 

rela^ao cliente-empresa, estabelecido h^i muitos anos, e 

que as partes envolvidas procuravam conservar. 

A partir de 1978 a empresa come^ou a langar outros 

servigos no mercado. Passou a administrar condommios 

onde os moradores eram os prbprios proprietaries, a pres- 

tar servigo de intermediagao na compra, locagao e venda 

de apartamentos ou estabelecimentos comerciais etc. Ja 

no primeiro ano, estes novos produtos se mostraram mais 

rentaveis que aquele primeiramente descrito. Isto porque 

estes servigos foram projetados de modo a nao requerer a 

mesma atengao. Alem disso, a empresa se informatizou 

fazendo com que recibos, notificagbes, prcstagbes de con- 

tas etc. tivessem sua emissao via computador. 

Com o objetivo de melhorar a rentabilidade de seu 

produto mais antigo, a Companhia E tentou colocar em 

prdtica algumas medidas como a eliminagao da cobranga 

de alugubis a domicflio, a emissao de recibos e outros 

documentos atravbs do computador e a redugao a tres 

tardes por semana do tempo de atendimento a proprietb- 

rios e inquilinos. Estas medidas foram muito mal recebidas 

pelos clientes, principalmente pelos proprietbrios, que 

passaram a fazer todo tipo de ameagas no sentido de 

romper os vinculos de ligagao com a empresa, existentes 

hd algumas geragbes. 

Imediatamente, os dirigentes da Empresa E se deram 

conta do conflito que geraram nao percebendo que, na 

mente daqueles clientes mais antigos, a qualidade do ser- 

vigo inclufa o processo de prestagao do mesmo. Nao houve 

outra alternativa a nao ser manter dois sistemas operacio- 

nais, ou seja, um para os clientes tradicionais e outro, mais 

eficiente, para os clientes menos sensfveis ao tratamento 

personalizado. 

Custo do servigo Versus Pregos competitivos 

Este conflito nao foi identificado nas empresas deste 

estudo. Se, na andlise do primeiro conflito do esquema 

conceitual, suspeitou-se que a nao ocorrencia se devia ao 

tipo de servigo prestado pelas empresas selecionadas, a 

mesma suspeita parece ser vdlida neste caso. Certamente 

e um tbpico que requer mais estudos de modo a conside- 

r^i-lo, ou nao, como possivel brea de conflito em empresas 

de servigos. Talvez ele possa ocorrer em empresas relacio- 

nadas com o setor tunstico. Quando, por exemplo, um 

hotel de veraneio vende sua ocupagao a um tour operator 

com muita antecedencia, os pregos negociados podem nao 

ser compativeis com o custo do servigo no momento de 

sua prestagao. Neste caso a qualidade tende a cair e o 

conflito sugerido pode acontecer. 

conveniente lembrar que o esquema conceitual 

adotado foi criado a partir do trabalho de Shapiro, enfo- 

cando empresas industriais. Hb uma serie de razbes que 

justificam a diferenga entre o comportamento do binbmio 

custo-prego em empresas de servigos comparado com o 

que ocorre em empresas industriais. A andlise destas dife- 

rengas escapa aos objetivos deste estudo mas, de maneira 

resumida, 6 possivel notar que, enquanto no caso de bens 

tangiveis o calculo do custo nao 6 tarefa dificil, o mesmo 

nao ocorre em empresas de servigos. Por outro lado, no 

momento de fixar o prego para um produto, o que se faz, 

basicamente, 6 acrescentar uma margem de lucro ao custo 

obtido, levando em conta certos fatores competitivos, en- 

quanto no caso dos servigos a relagao custo-prego b muito 

mais complexa que uma simples margem de lucro. Ela 

inclui aspectos psicolbgicos presentes na mente do cliente, 

que tende a associar prego com qualidade; inclui decisbes 

gerenciais sobre a segmentagao de mercado; inclui meios 
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de influenciar o comportamento do cliente quanto ao 

momento da demanda. 

Estas raz5cs podcm, cntao, caracterizar a situagao 

colocada sob forma de pcrgunta no esquema conccitual: 

como 6 possivcl manler um sistcma opcracional com cus- 

tos reduzidos e ofcrcccr um scrvi^o de boa qualidade? A 

resposta pode ser: Em servi^os, talvcz o mais importance 

nao seja ter um sistema com baixos custos; se uma melhor 

qualidade 6 capaz de atrair clientes disposlos a pagar por 

ela, cntao mclhorar a qualidade dcve ser o objetivo prin- 

cipal. Fazcndo uma analogia com o que defcnde Skinner 

(1974), para uma fabrica, um eficicnte sistcma de prcsta- 

gao de servi^os nao e ncccssariamcntc aqucle que minimi- 

za custos, mas o que procura opcrar de acordo com a 

cstratdgia de marketing c com os objclivos globais da 

empresa. 

Amplitude da linha de produtos Versus Custo de 

ampliar ou diferenciar os produtos existentes 

Por amplitude da linha dc produtos considcrou-sc os 

divcrsos tipos de scrvigos prestados pclas empresas, ou 

seja, o(s) scrvigo(s) principal(is) e os scrvigos pcrifcricos 

associados ao(s) primeiro(s), os quais tern o objetivo de 

diferenciar aquclc(s) c contribuir para uma melhor per- 

cepgao da qualidade por parte do cliente. 

Evidcntementc, quanto menos ampla for a linha de 

produtos, mcnores serao os custos operacionais. Enlre- 

tanto, marketing nao pensa dessa forma, pois uma ampla 

linha dc produtos proporciona maiores oportunidades de 

negocios. Esta situagao conflitiva podc ser comenlada em 

rclagao a duas das cinco empresas pesquisadas. 

Na Companhia A o conflito cxistia. O Dcpartamenlo 

Tecnico era cspecializado cm um limitado numcro de 

tipos dc scguros que, sob sua otica, constituiam a linha dc 

produtos da cmprcsa. Ampliar csta linha significaria au- 

mcntar a cstrutura do dcpartamenlo, criando segoes espc- 

cializadas nos novos produtos. Esta idcia era inconcebfvel 

numa cpoca cm que a cmprcsa vinha apresentando, ano 

apos ano, resultados negativos. 

Do ponlo dc vista comcrcial, o produlo vendido pela 

cmprcsa era um so: seguranga. Quando um agenlc definia 

com um cliente uma proposta de cobcrtura para os scus 

riscos, cste via, no "pacotc" de scguros, o produto que clc 

espcrava que o Dcpartamenlo Tccnico analisassc. O agen- 

tc era conscicnte dc que ncm todos os itens do "pacotc" 

cram intercssantcs em tcrmos dc accilagao dc risco por 

parlc da empresa, mas o conjunto rcsultava inleressantc. 

Quando a proposta chegava ao cscritorio central c era 

dcsmcmbrada para a andlisc dos divcrsos tipos de scguro, 

o produto "fabricado" nao era o proposto pclo agente. 

Alguns riscos eram accitos c outros nao. O agente, cntao, 

procurava uma cmprcsa concorrcnte que aceitasse o "pa- 

cote" 

Quando o Departamento Tccnico passou pela rees- 

truturagao comentada antcriormente, desaparcceu a dife- 

rcnga de percepgoes quanto ao conceito de linha de 

produto. 

Na Companhia B, uma analise superficial poderia 

chcgar a conclusao de que o conflito existia. Como salienta 

Levitt (1983), em nenhum outro sctor a imaginagao de 

marketing tern condigoes de criar novos produtos como no 

setor financeiro. A Dircgao do banco estava consciente 

dessa possibilidade, mas sabia tamb6m que nem todas as 

ideias eram operacionalmcntc viavcis, pelo menos com a 

vclocidade que o pessoal de marketing desejava colocd-Ias 

no mcrcado. "Nenhum banco e bom em todos os servigos, 

o que pode cxplicar porque as pessoas mantem contas em 

varios bancos", afirmou um dos entrcvistados. 

Assim, a possibilidade dc conflito era cortada pela 

raiz. A Diregao determinava que marketing so podia ofe- 

rccer aos clientes aquelcs produtos que o sistema opcra- 

cional tinha condigoes dc prcstar. Evidcntementc, o 

sistema operacional procurava se apcrfcigoar para acom- 

panhar os concorrentes ou para permilir o atendimento de 

alguma oportunidadc futura vislumbrada pclo pessoal de 

marketing. Isto ocorrcu no passado com a comentada 

"popularizagao" do banco. Naquela ocasiao, com o obje- 

tivo de conquistar novos clientes, a linha de produtos foi 

ampliada c nao ocorreu conflito com o sistema operacio- 

nal. Pelo contrario, a abertura de novas contas rcsultou na 

diluigao dos custos indiretos e no aumento do saldo m6dio 

por conta-corrente. 

Lungamento de novos produtos Versus Flexibilidade do 

sistema operacional 

Estc conflito, tal qual Shapiro caractcrizou, refere-se 

ao fato dc que marketing constantcmcnte identifica opor- 

tunidades para novos produtos, enquanto o sistema de 

produgao nao ve "com bons olhos" a intcgragao das novas 

ideias as operagocs existentes porque ccrtamcnte exigirao 

novas habilidadcs, mudangas na programagao etc. 

Mais uma vez foi na Companhia A que a situagao foi 

idcntificada. Embora o mercado securitario espanhol se 

caracterizasse pelo constante aparecimento de novos tipos 

de seguros, o Departamento Tecnico da Companhia estu- 

dada nao tinha condigoes de acompanhar aqucla tenden- 

cia. Novos produtos so poderiam ser "fabricados" se a 

cstrutura cxistcntc fosse aumentada. Entretanto, a de- 

manda inicial pelos novos produtos nao justificaria a con- 

tratagao de espccialistas para a analise das propostas. 

Quando se modificou a crenga de que um tecnico do 

departamento precisava ser cspecializado em apenas um 

tipo de seguro, e nao em scguros cm gcral, o departamen- 

to adquiriu a flexibilidade neccssaria para eliminar o con- 

flito cxistcntc. 
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O sctor bancario tambcm ofcrccc oporlunidadcs pa- 

ra o constanle lan^amcnto dc novos scrvigos, mas ncm 

todos os bancos comercializam todos os possivcis produ- 

tos. Assim, na Companhia B, o pcssoal dc marketing po- 

dcria rcclamar quc o sistcma opcracional nao tinha 

flcxibilidadc para acompanhar suas idcias, mas a Dircgao 

garantia a perfeita harmonia, limitando os vcndcdorcs as 

a^ocs comcrciais cocrentes com as possibilidadcs dc pro- 

dugao. 

Nas Companhias C e D nao foram idcntificadas situa- 

g5cs relacionadas com o langamenlo dc novos scrvigos. Na 

Companhia E dcve ser mcncionado o falo dc quc a cmpre- 

sa introduziu novos scrvigos no mcrcado com a cslrutura 

opcracional existentc, acrcdilando quc esses novos produ- 

tos so foram viaveis devido a flcxibjjidade adquirida a 

parlir da padronizagao dc proccdi/^cntos e a climinagao 

dc casos especiais. 

CONCLUSOES 

E possfvel resumir a analisc dos rcsultados no quadro 

a seguir. 

A analisc dos cinco casos csludados tambcm revclou 

quc o esqucma conccitual adolado nao estava complclo. 

Pelo mcnos outro conflito podc scr acrcsccntado aos rc- 

cem-comentados. 

Senigo personalizado Versus Industrializagao do servigo 

O objetivo basico do quc sc convcncionou chamar dc 

industrializagao do servigo — quc consiste cm tcntar apli- 

car certos procedimentos industrials na prestagao dc scr- 

vigos — e aumcntar a produtividade do sistcma 

opcracional e, ao mcsmo tempo, satisfazcr o clicnte mc- 

diante um servigo mais rapido e mais confiavel. 

Levitt (1972) foi o pioneiro desse movimento, defen- 

dendo quc as empresas dc servigo deveriam adotar melo- 

dos industriais em suas atividades, dc modo a substiluir 

pessoas e casufsmos por tecnologia c sistemas. Contudo, 

tanto Levitt como outros autorcs manifestam preocupagao 

com o exagero na industrializagao. Blois (1983) chama a 

atengao para o fato dc quc mudangas nos mctodos dc 

prestar o servigo sao particularmente diffccis, quando a 

atengao pcssoal e um clcmcnto cntico na forma como o 

clicnte perccbe o servigo quc esta recebcndo. Assim, no 

processo decisorio, sobre adogao de inovagocs nos mcto- 

dos dc prestar o servigo, c precise considcrar os efcitos das 

inovagbes na cstrategia de marketing da Companhia, 

quando as mudangas afctam a pcrccpgao do clicnte sobrc 

a qualidade do servigo. 

Claramente, este ultimo paragrafo sugere quc um 

conflito podc ocorrcr entre marketing e produgao. Sua 

Conflitos Propostos no 
Esquema Conceitual 

Previ sao de vendas 
x 

Planejamento de 
capacidade 

Qualidade 
cliente 

percebida pelo 

Definigao do nivel 
qualitativo do servigo 

Custo do servigo 
x 

Pregos competitivos 

Amplitude da linha de 
produtos 

x 
Custos de ampliar ou 
diferenciar os produtos 
existentes 

Langamento de novos 
produtos 

x 
Flexibilidade do sistema 
operacional 

Evidencias Encontradas 

Nao foram encontradas eviden- 
cias da ocorrencia desse confli- 
to. £ possfvel que sua existencia 
dependa do tipo de servigo pres- 
tado. 

Este conflito foi identificado. 
Ele pode ocorrer a qualquer mo- 
mento quando se rompe o equi- 
Ifbrio entre a forma como o ser- 
vigo e prestado e a percepgao do 
cliente sobre a qualidade do 
atendimento recebido. Talvez a 
duragao do intervalo de tempo 
em que o cliente permanece em 
contato com o sistema esteja 
relacionado com a possibilidade 
de ocorrencia do conflito. 

Nao foi encontrada qualquer evi- 
dencia desse conflito. Ele parece 
ser dependente do anterior a 
medida que o custo do servigo 
esta relacionado com o nivel 
de servigo oferecido, enquanto 
o prego esta relacionado com 
a qualidade percebida pelo clien- 
te, O desequilibrio entre prego 
e custo e similar ao desequili- 
brio entre qualidade percebida 
e nivel de servigo oferecido. 

Este conflito foi identificado. 
E possfvel que sua ocorrencia 
seja mais provavel em setores 
onde a competigao c maior e, 
portanto, onde e comum a preo- 
cupagao com a constante intro: 

dugao de servigos perifericos 
para diferenciar o servigo princi- 
pal. De certo modo este conflito 
esta relacionado com os dois 
anteriores porque o objetivo de 
introduzir servigos perifericos 
vai de encontro a certas necessi- 
dades dos clientes, alem daque- 
las satisfeitas com o servigc 
principal. Isto nao e mais do que 
procurar melhorar a percepgao 
do cliente em relagao a qualida- 
de do servigo. 

Este conflito foi encontrado. 
Nos casos identificados sua reso- 
lugao dependeu de uma mudan- 
ga nos metodos de prestar o ser- 
vigo ou de agoes do^ dirigentes 
no sentido de mostrar ao pessoal 
de marketing que o sistema ope- 
racional nao pode colocar em 
pratica as ideias na mesma velo- 
cidade em que elas aparecem. 

existencia e, tambcm, sua prevengao, foram idcntificadas 

em pelo mcnos tres dos cinco casos estudados: 

Na Companhia B, a informatizagao dos aspectos ope- 

racionais foi adotada como meio de reduzir custos (uma 

medida de sobrevivencia) e porque os metodos corren- 
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Ics cstavam ultrapassados, considcrando o crescenle 

numcro de clicntcs c a ncccssidadc dc prcstar novos 

scrvigos. Estas inovagocs rcduziram drasticamcnte a 

atcngao pcrsonalizada, surgindo um conflito entre a 

forma tradicional dc vender o banco e a forma de 

prcstar os scrvigos. A Dircgao dccidiu conviver com o 

conflito, entendendo que mantcr o tradicional modo de 

trabalhar significaria o desaparecimcnto do banco a 

mcdio prazo. 

• Na Companhia C, ocorria exatamcntc o oposto. A es- 

tratcgia dc marketing do hotel era bascada no tratamen- 

to pcrsonalizado aos clicntcs e quaisqucr inovagdes 

cram introduzidas apenas na infra-cslrutura, de modo 

a nao prcjudicar a pcrcepgao do clicntc sobre a tradi- 

cional forma de rcccbcr o scrvigo. Nao havia o conflito 

porquc a Dircgao entendia que o segmcnto de mercado 

ondc o hotel atuava scmpre estaria disposto a pagar por 

um scrvigo caro c, portanto, nao havia ncccssidadc dc 

introduzir mctodos industrials com o objetivo de rcdu- 

zir custos que, conlinuamcntc, sc moslravam crescentes. 

• Na Companhia E quatro tipos de servigos cram presta- 

dos. Um numa base pessoal c os outros "induslrializa- 

dos" A Dircgao sabia que era impossivel pcrsonalizar 

ou industrializar os quatro. Nao houve conflito porque 

nao ocorrcram mudangas nos mctodos. Os scrvigos 

industrializados foram dessa mancira projetados e as- 

sim cram prcstados aos novos clicntcs. Em certo mo- 

mcnto, satisfcita com a rentabilidadc, a Dircgao foi 

tcntada a inovar no scrvigo pessoal. Rapidamcnte se 

dcu conta que a novidade nao scria cxitosa. 

Abstract 

Em resumo, cste 6 um conflito que pode ocorrer. Hd 

um conjunto de inovagdes tecnol6gicas bem sucedidas em 

Vcirios sistemas prestadores de servigos e uma empresa 

pode scr tcntada a adota-lo no scu sistcma operacional. 

Contudo, 6 ncccss&rio avaliar as conseqiiencias dessas 

inovagocs na cstrategia de marketing e/ou desenvolver 

ag5es que motivcm os usudrios a aceitar as mudangas, se 

estas inovagocs forem fundamcntais para a empresa con- 

tinuar compctindo. 

Finalmcntc, como contribuigao a estudos futuros em 

um maior numcro dc empresas, este trabalho oferece um 

conjunto de hip6teses a serem testadas. 

Um grupo de hipoteses poderia relacionar certas 

caractcn'sticas das empresas com a ocorrencia, verifican- 

do a cxistcncia, ou nao, de conflitos entre produgao e 

marketing. Ncste scntido, o trabalho de Lovelock (1983) 

pode ser util por reunir uma sdrie de esquemas para 

classificar empresas de servigos. Em particular, o grau de 

contalo do clientc com o sistema prestador de scrvigo, tal 

como definiu Chase (1978), parece scr uma vari^vel de 

grandc rclcvancia. 

Outra hipotcse poderia relacionar o grau de mecani- 

zagao e/ou informatizagao do sistema operacional com a 

existencia, ou nao, dc conflitos associados ao mvel de 

servigos. Esta hipolese mercceria especial atengao nos 

sistemas cm que a gradual substituigao de mao-de-obra 

por cquipamcntos vai climinando o componente humano 

da prcstagao dc scrvigos cm que o clcmcnto pessoal 6 visto 

como parte do produto. 

Various writers have shown interest in the study of the relationships 

between marketing and production as they arise in manufacturing 

companies. In general such studies analyze the potential points of conflict 

between these two areas and attempt to suggest measures that could 

resolve such conflicts or, at least, minimiza their effects. 

As far as service firms arc concerned, there is not as much literature on 

this topic. The studies that do refer to the interactions of marketing and 

production usually limit themselves to mentioning the need of close 

cooperation across these functional areas so as to ensure customer 

satisfaction. 

Between the need of close cooperation and actual practice, there is still a 

long way for empirical research. How do production and marketing 

cohabit in service firms? What factors determine the quality of the 

interaction between these two areas? 

Given the increasing interest that the service sector has aroused both in 

academia and business, the study focuses on how marketing and 

production interact in firms that offer various types of services, in an 

attempt to answer the above questions and to generate also hypotheses the 

testing of which could throw new light on the subject. 

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

Spain. The analysis of the five case studies lead to a number of preliminary 

conclusions and a body of hypotheses that relate certain characteristics of 

service systems with the existence or absence of conflicts between 

production and marketing. 
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