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Resumo: O objetivo deste trabalho é descrever a adocdo da estratégia com perspectiva de
produto para um componente da Oferta Total de Servicos, identificando os fatores que
influenciaram esse movimento. Esta decisdo segue a logica inversa & tendéncia para a
Economia Pos-Industrial com foco em servigos, na qual as organizagdes devem adotar uma
perspectiva em servigos independente do setor em que atuam. Foi realizada uma pesquisa
qualitativa de carater exploratorio utilizando um estudo de caso Unico. O objeto do estudo foi
0 restaurante Baden Baden, tendo como referencial te6rico a Economia de Servicos e
Estratégia Baseada em Servicos, que buscam explicar a crescente competicdo baseada em
servicos. Ao contrario do sugerido pela literatura, a empresa desenvolveu uma cerveja para
ser oferecida como um componente do pacote de servigos e, posteriormente, dissociou-a
passando a oferta-la como um bem de consumo, adotando uma perspectiva em produto. A
pesquisa indica que a aceitagdo da cerveja fez com que os clientes quisessem consumi-la em
outros locais, independentemente das caracteristicas do servico oferecido e relacionamento
entre o restaurante e seus clientes. Portanto, a desagregacéo da cerveja como componente da
oferta total de servicos ndo foi uma estratégia deliberada, mas contribuiu significativamente
para os resultados da empresa.

Abstract: This research attempts to analyze the adoption of product perspective strategy for a
Total Services Offer component. This decision follows a reverse logic of the trend suggested
by the post-industrial economy, where most organizations should adopt services perspective,
independently on witch sector they are in. This study has been prepared as qualitative
exploratory research using a single study case. The unit of analysis is a restaurant that has
decided to launch its own beer brand (Baden Baden). Service Economy and Service-Based
Strategy were the source of theoretical background used to explain the growing service-based
competition. Unlike suggested by literature, the company has developed a beer to be offered
as a component of its pack of services and then dissociated the beer from the restaurant
context offering it as a consumer goods, adopting a product perspective. The analysis
indicates that the acceptance of the beer made customers demand the product to consume out
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of the restaurant, disregarding the services and relationship between the restaurant and its
customers. Therefore, the breakdown of the beer as Total Services Offer component was not a
deliberated strategy, but contributed significantly to improve company results.

Palavras-chave: Oferta Total de Servicos, perspectiva de servigos, industria de bebidas
alcodlicas
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1. INTRODUCAO

A partir da segunda metade do século XX, foram apresentadas tendéncias de que a
economia mundial seria predominantemente relacionada ao setor de servigos como maior
gerador de renda e empregos.

Com o crescimento do setor de servigos observado atualmente, surgiu uma nova
configuracdo da economia mundial, no qual o setor terciario € responsavel pela maior parcela
de pessoas empregadas; geracdo de renda e empregos; participagdo no produto interno bruto,
tanto em paises desenvolvidos como em varios paises em desenvolvimento.

Diante desta nova configuracdo, ha uma tendéncia suportada por diversos estudos,
segundo 0s quais, para que todas as empresas, mesmo as produtoras de bens obtenham
vantagem competitiva e/ou aumentem a fidelidade de seus clientes com conseqtiente elevagédo
dos retornos financeiros, devam possuir uma perspectiva voltada para servigos.

Em dissonancia a essa tendéncia, foi identificado o caso de uma organizagéo do setor
de servicos que optou por adicionar produtos a sua oferta total de servigos e posteriormente
passou a comercializar esse produto fora do seu contexto de servigos. Este trabalho pretende
descrever a adogdo da estratégia com perspectiva de produto para um componente da Oferta
Total de Servigos. Como objetivo secundéario buscaremos relatar quais as possiveis
oportunidades e ameagas resultantes da implementacdo desta decisdo. Outro objetivo
secundario é levantar alguns dos principais fatores que teriam levado essa empresa a realizar
esse movimento.

A construcdo desse trabalho est4d embasada em uma pesquisa bibliogréafica de cunho
exploratério voltada para estratégia e marketing de servicos e a geracdo de valor para clientes.
Em complementacéo a revisdo tedrica, foi realizado um levantamento documental em dados
secundarios de dominio pablico como sitios eletronicos especializados e revistas de negécios.
Além desses levantamentos, foram realizadas entrevistas com gerentes da empresa analisada.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A Tendéncia para a Economia Baseada em Servigos

As recentes mudangas nas estruturas econdmicas das nacdes, identificadas a partir da
década de 60, sdo sinais de progresso e de afastamento do passado industrial para uma
economia pos-industrial, pois as principais caracteristicas da economia industrial foram
modificadas ou se tornaram obsoletas. Esta fase, caracterizada pelo crescimento e presenga
marcante do setor terciario da economia, pode ser denominada como economia de servigos
(COHEN e ZYSMAN, 1987; GRONROOS, 2003).

Um dos primeiros autores a identificar que havia uma nova economia emergindo foi
Bell (1976) em “The Coming of Post-Industrial Society”. Esta nova fase econdmica estava
iniciando nos Estados Unidos e se alastrando pela Europa. Nesta nova economia, a mudancga
de bens para servigos poderia causar um impacto acentuado nos padrfes tradicionais de
empregabilidade e de consumo. Os empregos nos setores primarios e secundarios se
transfeririam para o setor terciario, com predominancia de conhecimento intensivo, e 0s
servigos acabariam superando as manufaturas como o principal setor em geragdo de lucro e
empregos. A importancia das empresas multinacionais entraria em declinio, sendo
substituidas pelas pequenas empresas, mais flexiveis e inovadoras.

A partir destas afirmacdes, Bell (1976) foi pioneiro ao indicar que o mundo caminhava
para uma economia com predominancia de servicos, destacando que seria responsavel pela
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maior parcela da populacdo empregada e da geragdo de renda, assumindo a lideranga na época
do setor secundario, formado pelas industrias de transformacéo.

Servicos sdo fundamentais em qualquer estagio de desenvolvimento das economias
contemporaneas por ser o maior gerador de empregos (DANIELS, 1993; KON, 2001,
LOVELOCK e WRIGHT, 2002), contribuindo para os resultados das empresas e paises, e
para agregar valor a produtos finais, sendo um pré-requisito para o desenvolvimento (KON,
2001). E cada vez mais as empresas operam servi¢os, gerando oportunidades locais
(DANIELS; 1993).

Essa tendéncia para a economia baseada em servigos apresentada inicialmente na
década de 70, e que vem se confirmando, se justifica por diversos fatores, dentre eles a
reestruturacdo produtiva acentuada pelo Fordismo (ALONSO, 2007), & facilitagdo da busca
por informagdes e sofisticacdo das exigéncias pelos clientes (MILES, 1993), & divisdo e
especializagdo do trabalho (GERSHUNY, 1983) com reconhecimento dos servigos ocultos
evidenciada nos processos de terceirizagdo de atividades (KON, 1997 e 2001; PARRINELLO,
2004), a inovacdo tecnoldgica ocorrida a partir da década de 70 (KON, 2007) e,
principalmente & mudancas ocorridas no ambiente competitivo. Além disto, as estatisticas
oficiais ainda assim ndo expressam precisamente a contribuicdo atual dos servigcos na
economia, devido a dificuldade de mensuragdo dos servigos ocultos (GRONROOS, 2003).

O desenvolvimento do capitalismo estava evidenciando uma expanséo das atividades
terciarias tdo rapida quanto a das atividades produtoras de bens, o que acarretou em alteragéo
nas atribuicbes dos servigos face as mudangas impostas pela reestruturagdo produtiva
estabelecida a partir dos anos 1970 (ALONSO, 2007).

A facilidade de obtencéo de informagdes sobre produtos e servigos fez com que 0s
clientes se tornassem mais exigentes. Uma parcela do crescimento do setor de servigos deve-
se ao fato de as necessidades das pessoas tornarem-se mais sofisticadas, ao deslocamento das
despesas para servicos, e talvez porque estes “produtos superiores“ satisfagam a necessidade
de consumo. Isto leva a mudanga no padrdo de demanda por produtos para servicos, levando
ao crescimento do setor de servigos. (MILES, 1993)

As empresas estéo cientes da necessidade de reduzir sua exposi¢do a riscos, reduzindo
estoques através de sistemas just-in-time, por exemplo, e da necessidade de controlar a
qualidade, de subcontratar ou terceirizar tarefas ou etapas do processo de producédo e de
considerar o trabalho como um ativo de capital (KON, 2001).

Bell (1976) argumenta, utilizando dados no Reino Unido, que a tendéncia é de que, na
realidade, as despesas com servigos estéo se separando das despesas com bens. O crescimento
do emprego no setor terciario, anteriormente utilizado como um indicador de crescimento da
economia de servicos surge como uma manifestacdo da diviséo do trabalho, um processo que
aumenta a eficiéncia da producdo de bens materiais, a0 passo que a produgdo final de
servicos, utilizando maquinas automaticas e de mao-de-obra direta, ira aumentar
(GERSHUNY, 1983).

O setor de servigos vem apresentando um ritmo de crescimento acelerado nos ultimos
anos e decadas, e se tornou o mais importante na economia, tanto de paises desenvolvidos
como paises em desenvolvimento. Gronroos (2003) enfatiza que economia do mundo
ocidental esta baseada em servi¢os ha mais de duas décadas, e que nos paises industrializados
houve um crescimento da parcela deste setor no Produto Interno Bruto — PIB de 53% em 1960
para 66% em 1995, com destaque para o crescimento na Unido Européia de 47% para 66% no
mesmo periodo. Nos Estados Unidos, por exemplo, o setor ja representa mais de 70% do PIB,
sendo responsavel pela maior parte da geracéo de empregos (LOVELOCK; WRIGHT, 2002).
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No Brasil, em 2007 o IBGE definiu uma nova metodologia de calculo valida a partir
de 2002. Nesta nova metodologia, o setor de servi¢os continuou sendo a principal area da
economia brasileira, com 64% de participa¢do no PIB em 2005 (ABDALA, 2007).

Atualmente podemos observar que as afirmacdes de Bell (1976) e seus sucessores se
confirmaram quanto a participagdo do setor de servicos na parcela da populacdo empregada,
de aproximadamente 70% nos paises desenvolvidos. Também é evidente o crescimento do
setor de servigos na geragédo de renda, assumindo a lideranga na geracéo de renda e no PIB.

Apesar da importancia destacada sobre o crescimento do setor terciério, 0s servigos
sdo subestimados e desconsiderados em estatisticas oficiais de longa data, por analisarem o
setor de servigos como “a parte da economia de uma nagéo representada por servicos de todos
os tipos, incluindo os oferecidos por organizacbes publicas e sem fins lucrativos”
(LOVELOCK; WRIGHT, 2002).

Para Giarini (2000) apud Gronroos (2003), o custo puro de produgdo ou de
manufatura raramente ultrapassa os 20%. O restante do valor é referente aos diversos tipos de
servicos que estdo relacionados a producdo, podendo ter sua ocorréncia antes ou durante a
fabricacdo ou a venda, ou mesmo durante ou ap6s o seu consumo e sua utilizagdo
(GRONROOS, 2003).

Portanto, existe ainda uma fracéo de servigos oculta em muitas corporagdes e que sdo
classificadas pelas estatisticas oficiais como atividade industrial, agricultura ou extracdo de
recursos naturais (LOVELOCK e WRIGHT, 2002). Se forem considerados 0s servigos
prestados por empresas primarias e secundarias, o setor terciario “ha muito tempo tem sido
responsavel por mais de 50% do produto interno bruto ou do nivel total de emprego em paises
desenvolvidos” (GRONROOS, 2003). Estes servicos sdo comumente denominados ocultos ou
ndo-cobraveis. Podem ser considerados também como servigos internos por atenderem a
clientes internos, sendo, portanto, elementos de servi¢o presentes em qualquer tipo de negécio
e que servem para facilitar a criagdo ou adigéo de valor a seu produto final.

Os servicos ocultos, servigos internos ou ainda servigos ndo-cobréveis sdo 0s servigos
agregados ao bem ou servico principal da empresa, objeto da troca com os clientes
(GRONROOQS, 2003). Zeithaml e Bitner (2003) abordam os servicos ocultos ao afirmar que
servico ao cliente é o servigo prestado para dar apoio ao grupo de produtos principais de uma
empresa, ndo sendo, portanto, comercializavel ou vendido.

Parrinello (2004) afirma que o crescimento do setor terciario é devido a correlagéo
entre a expansdo das atividades de servigos e uma crescente desmaterializagdo da economia
associada ao conhecimento e informag&o. Outra parte da ascensdo do setor de servigos deve-
se ao processo de terceirizagdo ocorrido recentemente nas empresas das atividades que ndo
estdo relacionadas ao seu produto ou servico principal. A terceirizagdo também aparece como
forma de agregar valor ao produto, pela especializagdo da empresa terceira, por servigos de
informacdo, ou para redugéo de custos e de riscos (KON, 1997).

Kon (2001) afirma que algumas classes de atividades terciarias “revelam um
crescimento induzido a partir da velocidade e intensidade” da evolugdo das economias, por
serem essencialmente complementares as demais atividades econdmicas, mas que passam a
revelar uma “dindmica de crescimento propria e indutora do desenvolvimento econdémico,
principalmente em economia mais avangadas”. As atividades destas classes exigem mé&o-de-
obra e alto nivel de inovacdo tecnoldgica, como servigos prestados a empresas e alguns ao
consumidor final, nos setores de Atividades Financeiras, Transportes, Comunicagdes,
Servicos Auxiliares as Empresas, Ensino, Saude e Pesquisa.
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Portanto, parte do crescimento do setor se deve pelo seu desenvolvimento
propriamente dito, como agregador de valor aos produtos, parte em fungdo da desagregagéo
dos servigos do setor manufatureiro, evidente também nos recentes processos de terceirizacéo
de toda ou parte da producdo, e também devido & revisdo das metodologias de célculo da
participagdo em geracdo de empregos e renda dos setores da economia.

2.2.  Processos de Criagédo de Valor para Clientes

Os clientes ndo estdo mais interessados somente na troca de bens ou servigos por
dinheiro. Levitt (1980) apud Gronroos (2003) destaca que “clientes ndo compram bens ou
servicos, compram o0s beneficios que os bens e servigos lhes proporcionam. Compram ofertas
consistindo em bens, servigos, informacdes, atencéo pessoal e outros componentes”. Portanto,
clientes anseiam obter beneficios nessas trocas, ou seja, anseiam obter uma vantagem ou
ganho através do desempenho de um servico ou uso de um bem fisico (LOVELOCK e
WRIGHT, 2002). Clientes procuram solugdes ou pacotes de solucdes através dos quais algum
valor seja criado para eles.

Diante desta modificagdo da percepgdo dos clientes que gerou uma demanda por
obtencéo de valor, e ndo s6 de bens ou servicos, Gronroos (2003) enfatiza que as empresas
devem rever seus processos e prioridades para avaliar o retorno de seus investimentos e tentar
reformular sua solucdo central. Para isto, é necessario fazer uso do gerenciamento de
relacionamento com clientes para gerar valor através de vantagens competitivas sustentaveis.

A medida que os mercados amadurecem e a concorréncia aumenta (em muitos
contextos torna-se mais global) os clientes se tornam mais exigentes. Estes clientes possuem a
percepcdo de que a qualidade e o valor dos produtos, e a credibilidade e confiabilidade da
empresa derivam de atividades diversas nas quais h& contato constantemente. Diante desta
percepcdo, qualquer outra fungdo organizacional isolada é incapaz, por si s, de garantir que
os clientes “satisfeitos com a qualidade e o valor que recebem, estardo interessados em
continuar como clientes e em aprofundar o relacionamento” (GRONROOS, 2003).

Para Lovelock e Wright (2002), o valor é o mérito de determinada a¢do ou objeto em
relacdo as necessidades de um individuo em um dado momento, enquanto que a troca consiste
no ato de dar ou receber uma coisa de valor em troca de alguma outra coisa de valor, que ndo
se limita a compra e venda de bens ou servigos. Gronroos (2003) vai além, afirmando que
valor é criado para clientes em relacionamentos de longo prazo, quando estes sdo abastecidos
de qualidade e os beneficios que estdo buscando. Assim tornam-se fiéis a organizacéo,
gerando valor para esta e, consequentemente, para seus acionistas através da obtengdo de
lucros. Portanto, ao criar valor para seus clientes a organizagdo esta gerando valor para ela
mesma e este valor gerado requer estratégias de longo prazo, vidveis somente com a
construgdo de relacionamentos entre empresa e clientes.

2.3. Caracteristicas de bens e servicos

Servicos diferem de bens ou produtos em diversos aspectos. Bens sdo objetos ou
dispositivos fisicos que propiciam beneficios aos clientes por meio de sua propriedade ou uso,
nos quais os beneficios advém de suas caracteristicas fisicas. Nos servigos os beneficios séo
adquiridos na natureza da realizacéo de agdes ou desempenhos (LOVELOCK e WRIGHT,
2002).

Inicialmente distinguiam-se bens de servicos por quatro diferengas genéricas, que séo
a tangibilidade, heterogeneidade, perecibilidade do resultado e simultaneidade. Por tratar-se
de uma diferenciacdo genérica, estas caracteristicas sdo comumente utilizadas, mas
simplificam muito o ambiente de um mercado real (LOVELOCK e WRIGHT, 2002).
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A tabela 1, apresentada por Parasuraman et al (1985) apud Zeithaml e Bitner (2003,
p.36) representa as principais caracteristicas que distinguem bens de servigos, e as
implicagdes a gestao de servicos decorrentes destas diferencas.

Tabela 1: Diferencas entre Bens e Servicos e as implicagdes ao Marketing

Bens Servigos ImplicagGes decorrentes

Tangiveis Intangiveis Servicos ndo podem ser estocados.

Servicos ndo podem ser patenteados.

Servigos ndo podem ser exibidos ou comunicados
com facilidade.

E dificil determinar o preco

Padronizados | Heterogéneos O fornecimento de um servico e a satisfagdo do
cliente dependem das ac¢Ges dos funcionérios.

A qualidade dos servicos depende de diversos
fatores incontrolaveis.

Nd&o ha certeza de que o servico executado atenda o
que foi planejado e divulgado.

Produgéo Produgéo e | Clientes participam e interferem na transacao.
separada  do | consumo Os clientes afetam-se mutuamente.
consumo simultaneos Os funcionérios afetam o servico prestado

A descentralizagdo pode ser essencial.
E dificil ocorrer produgdo em massa.

Né&o- Pereciveis E dificil sincronizar a oferta e a demanda em
pereciveis Servigos.
Os servicos ndo podem ser devolvidos ou
revendidos.

Fonte: Adaptado de PARASURAMAN et al apud ZEITHAML e BITNER (2003, p.36)

Mesmo com estas diferengas entre bens e servigos, dificilmente encontraremos
“servigos puros” ou “bens puros” (ZEITHAML e BITNER, 2003). Um exemplo disto sdo os
automodveis, que, embora classificados dentro do setor de manufatura e sejam tangiveis aos
consumidores, vem com diversos intangiveis, como manutencéo, servigos de atendimento aos
clientes, e o prdprio transporte em si.

Para ilustrar a variagdo do grau de tangibilidade as autoras utilizaram a figura 1,
adaptada da obra de Shostack (1977). No Espectro da Tangibilidade sdo alocados em um
extremo 0s itens tangiveis, e no outro extremo os elementos intangiveis, ou seja, de um lado
estariam os itens sem qualquer tipo de servico, ou 0s “bens puros”, e do outro lado os itens
sem qualquer bem fisico, ou “servigos puros”.

Entretanto, h a idéia de que produtos, de um modo geral, contém elementos de bens e
de servigcos em graus variados, o que justifica a adocdo de uma escala de "Continuum de bens
e servigos". O “Continuum de bens e servigos” parte deste pressuposto de que bens e servigos
estdo muito ligados no mercado real, e que os itens intangiveis ndo séo produzidos somente
no setor de servigos. Portanto, os itens com grau de tangibilidade maior podem fazer parte do
escopo de servicos tipicos, como componentes de uma Oferta Total de Servigos.
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Figura 1: Espectro da Tangibilidade
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Fonte: Adaptado de SHOSTACK (1977, p. 77)

2.4.  Perspectiva de Servigos

Muitos autores, dentre eles Gronroos (2003), defendem que na Economia de Servigos
todas as empresas devem competir por servicos, mesmo as produtoras de bens industriais ou
pessoais, ou seja, devem ter sua perspectiva estratégica com foco em servigos. A perspectiva
em servicos se faz necesséria para gerar valor para os clientes, quando a solugéo central ndo é
suficiente para tal, e pode ser utilizada para diferenciar a oferta da empresa das ofertas
concorrentes.

Os principais fatores de diferenciacéo, geracéo de valor para os clientes, e criagéo de
vantagem competitiva, pelos quais as empresas necessitam optar por uma perspectiva em
Servigos sao:

v A competi¢do com servigos;
v" A busca por uma oferta total de servicos;

v" Necessidade de adogdo do gerenciamento de relacionamento com clientes.

As empresas de servigos sempre competiram com servigos, e atualmente as empresas
produtoras de bens também estdo ingressando nesta competicdo por servigos. A competicdo
por servicos surge quando a solugdo central é apenas um pré-requisito para criagdo ou
manutencdo de uma vantagem competitiva. Explicitamos graficamente a idéia de Gronroos
(2003) na figura 2.

Estes fatores surgem da necessidade de criacdo de uma vantagem competitiva para
diferenciar as ofertas da organizagdo de suas concorrentes. Mas, para obter sucesso na
competicdo por servigos, as organizagdes devem optar pela oferta total de servigos para
obtencéo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Quando a solugéo central para os problemas do cliente ndo é suficiente para criar uma
vantagem competitiva sustentavel, as organizagdes devem iniciar a busca por uma oferta total
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de servigos. E necessario criar uma oferta total de servigos, agregando bens ou servigos ao
produto, quando este por si s6 ndo é suficiente para criar uma vantagem competitiva.

Gronroos (2003) esclarece o conceito de oferta total de servigos a partir de um
comparativo bastante pratico. Para um fabricante, um bem fisico é o elemento central da sua
oferta de servico, porque € um pré-requisito para uma oferta bem-sucedida. Para uma empresa
de servigos o elemento central € um servico.

Na situacdo competitiva de hoje, esse elemento central muito raramente € suficiente
para produzir resultados de sucesso e uma posigdo duradoura no mercado. Por isto, competir
com o produto central ndo é suficiente, o que justifica a necessidade de competir com um
pacote total, que envolve outros recursos.

Figura 2: Componentes da Oferta Total de Servigos

e
\
bens SOI u géo | servigos Va ntagem
| acessorio braveis | sa
central Competitiva

servigos
ndo-
cobréveis |

4
7

Fonte: Elaborado pelos autores

Desde entdo as empresas foram se conscientizando da importancia dos servigos na
organizagdo, mesmo as produtoras de bens que passaram a dar maior atencdo a Servicos
ocultos ou ndo-cobraveis e no estabelecimento de relacionamento com clientes, visando a
fidelizacdo e retencdo em busca de melhores resultados. Neste periodo os servigos ocultos,
nao-cobraveis ou internos nao eram considerados importantes e valorizados por empresas
manufatureiras, 0 que passou a ocorrer no inicio desta década, como poderemos observar mais
adiante.

Nesta nova economia, centrada na inovagédo e dindmica em servi¢os (KON, 2007), os
servigos estdo mudando os produtos e processos nas organizagdes, €, conseqiientemente, as
estratégias empresariais e de comércio de servi¢os, devido a necessidade da perspectiva em
servicos. Ao invés de uma sociedade pos-industrial uma nova modalidade de industrializagao
se configurava englobando e integrando manufatura e servigcos (MILES, 1993) e, na
atualidade grande parte das economias é orientada para servicos (KON, 1999). Portanto,
clientes demandam uma oferta de servico muito mais holistica e uma oferta continua de
servico total (LEVITT, 1980 apud GRONROOS, 2003), a evolucdo do desenvolvimento de
servigos com foco no cliente através da oferta total de servigos (GRONROOS, 2003).



XIII SEMEAD setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

Esta oferta total de servigos consiste em alinhar o produto central da organizagdo com
outros servigos para agregar valor ao produto central, sejam estes servigos ocultos, cobréveis
ou ndo-cobraveis, para gerar os beneficios esperados pelos clientes. Esta oferta de elementos
adicionais é vital para as empresas de servicos ou produtos e deve ser administrada com foco
nos clientes.

O desafio das empresas € ser capaz de usar informagdo e conhecimento para
desenvolver servicos mais orientados para o cliente e mais aprimoradores de valor, e criar
ofertas totais de servicos a partir de produtos fisicos ou servigos. Portanto, a solucéo para o0s
problemas de clientes vista como uma oferta total de servi¢o torna-se, assim, um servico
(GRONROOS, 2003).

A perspectiva de servigos significa que as empresas devem ter foco no cliente, e ndo
no produto ou na produgdo, e foco na qualidade e no atendimento para tentar fidelizar
clientes. Para a fidelizacdo deve-se abandonar o marketing transacional em favor do
marketing de relacionamento.

Algumas empresas sO tém retorno com seus clientes apds um periodo de
relacionamento, tendo, portanto, prejuizo se mantiver clientes somente no curto prazo.
Portanto, a necessidade de gerenciamento do relacionamento com clientes é necessaria para
que a organizagdo possa obter sucesso no longo prazo.

Na perspectiva em servigos toda a organizacdo adota a visdo de que uma oferta
aprimorada é exigida para apoiar 0s processos de geracao de valor do cliente, e que a solugéo
central ndo € suficiente para diferenciar sua oferta das concorrentes, através da oferta total de
servigos. Esta perspectiva consiste em identificar e aceitar os servigos aparentes ou ocultos
como forma de obtengéo de vantagem competitiva, através da compreenséo das necessidades
dos clientes.

Além da perspectiva de servicos, ha outras perspectivas estratégicas que podem ser
adotadas por uma empresa, como a perspectiva de produto central, a perspectiva de prego e a
perspectiva de imagem. Em geral, os clientes sdo beneficiados quando a empresa adota uma
estratégia com perspectiva de servicos, mas outras perspectivas devem ser analisadas com
base nos processos de geracdo de valor para os clientes (GRONROOS, 2003).

A perspectiva de servigo é util em situacdes em que a solugdo central das organizacoes
para os problemas do cliente ndo € suficiente para criar uma vantagem competitiva sustentavel
(GRONROOQS, 2003) que contribua na geracdo de valor para os clientes. Esta solugdo central
pode ser integrada de bens reais e/ou varios servigos. Estes servigos podem estar ocultos ou
aparentes ao cliente, podem ser cobraveis (como entrega, financiamento, manutencdo,
reciclagem) ou ndo-cobraveis (por exemplo: faturamento, treinamento de pessoal, gestdo de
reclamacdes).

3. O Caso do Restaurante e Cervejaria Baden Baden

Nos primeiros dias de 2007 foi amplamente noticiada a primeira aquisi¢cdo do Grupo
Schincariol, segundo maior player do mercado de cervejas no pais. A transagéo envolvia a
cervejaria Baden Baden de Campos do Jorddo', no estado de S&o Paulo. A cerveja paulista
que chegara a pouco tempo nas grandes redes de supermercado do sudeste j& havia despertado
interesse dos pesquisadores por realizar um movimento contrério aquele proposto por
Gronroos (2003). Enquanto o autor propde que a solugdo central é insuficiente para gerar
valor para o cliente e que, portanto, as empresas devem configurar sua Oferta Total de
Servicos, a Baden Baden desagregou sua oferta.
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Foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio utilizando um estudo de
caso Unico. Num primeiro momento houve um levantamento de informagdes secundarias
publicadas na imprensa especializada e posteriormente foram realizadas visitas a fabrica e ao
restaurante. Além das entrevistas com gerentes do restaurante, o levantamento de evidéncias
pdde ser completado através da observacao participante (Yin, 2003 p.86).

A historia da Baden Baden tem inicio em 1985 com a inauguragdo do restaurante com
capacidade para cerca de 150 pessoas. O limite para as observagdes de fatos trazidos para o
presente estudo é Janeiro de 2007, quando parte do negdcio é vendido a Schincariol. A figura
3 sintetiza alguns fatos marcantes na historia dessa companhia.

Para facilitar o entendimento do caso, dividimos a trajetéria da Baden Baden em trés
etapas principais:

1. Harmonizagao de pratos com cervejas Premium;
2. Cerveja da casa compondo a Oferta total de servigos;
3. Desagregacdo da Oferta Total de Servigos.

No periodo anterior a 1999 o restaurante compde sua Oferta Total de Servigos com
chopes tradicionais e cervejas Premium importadas. A loja proporcionava uma experiéncia
diferenciada ao sugerir um cardapio harmonizado entre seus pratos e as cervejas oferecidas.
Além das cervejas Premium, chopes dos maiores fabricantes nacionais eram comercializados,
mas ndo havia um alinhamento ente o restaurante e as distribuidoras de chopes, ocorriam
problemas operacionais como a falta de entrega em periodos de pico e a utilizacdo de
chopeiras de pequena capacidade. A crescente demanda pelas cervejas importadas, a
identificagdo de um mercado inexplorado e os problemas com as cervejeiras nacionais podem
ser apontados como fatores importantes para o desenvolvimento da fabrica Baden Baden.

Figura 3: fatos marcantes na historia da Baden Baden

* [nauguracdo do restaurante Baden Baden l2etapa

£ CECECECEC i

* |nicio da fabricag@o de chope

. 22%etapa
e Engarrafamento de cervejas
* Ampliacao da capacidade da tabrica
* Distribuicdoem redes de supermercado
» Saida de trés dos quatro sécios da cervejaria 33etapa

* Venda da cervejaria para o Grupo Schincariol

Fonte: elaborado pelos autores

Nos primeiros anos de funcionamento, o chope produzido era comercializado apenas
no restaurante Baden Baden e mais uma choperia de propriedade de um dos sécios. Na época,
os fabricantes ndo consideravam ideal a venda fora do restaurante porque ali poderiam
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garantir a harmonizacéo do cardapio, a temperatura ideal do produto, a utilizacdo de tacas
apropriadas. Percebe-se a preocupacdo com o relacionamento de longo prazo através da
exceléncia em servicos (GRONROOS, 2003). Também deve-se levar em conta que em dado
momento a fabrica (atuando com sua capacidade méxima) ndo produzia excedentes,
atendendo apenas a demanda do restaurante.

O restaurante ja era considerado referéncia para aqueles que visitavam a cidade
(SAITO, 2001) e crescia 0 nimero de clientes que perguntavam sobre o lancamento da
cerveja (em garrafa). Crescia também a capacidade de atendimento do restaurante que nessa
altura ja comportava 950 clientes simultaneamente.

Enfim, em 2002, foi lancada a série" de cervejas Baden Baden em garrafas de 600 ml
e em pouco tempo tornou-se um dos mais famosos suvenires de Campos do Jorddo. As visitas
a “micro cervejaria” se intensificaram e os clientes passaram a poder comprar as cervejas na
fabrica e no empdrio ao lado do restaurante para consumirem fora daquele “ambiente
propicio”.

Em meados de 2005 a Baden Baden constou no Relatdrio de Anuncios de
Investimentos do Ministério do Desenvolvimento. A apresentacdo apontava o emprego de
cerca de US$200 mil para ampliacéo capacidade produtiva de 60 mil litros/més para 100 mil
litros/més (SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO DA PRODUCAO, 2005). Além de
atender confortavelmente a demanda do restaurante, a fabrica teria capacidade ociosa. A
empresa encontrava-se entdo numa encruzilhada, poderia optar por crescer abrindo outras
filiais (proprias ou franqueadas) ou destinar sua producéo para outros meios de distribuicdo e
restaurantes concorrentes, desagregando a Oferta Total de Servico.

Foi tomada a decisdo de adotar outros canais para distribuir a familia de cervejas e um
dos primeiros clientes foi a rede de supermercados Pdo de Acucar. As primeiras vendas para
esse grupo aumentaram a demanda pela cerveja fora do municipio de Campos do Jord&o.
Restaurantes de outras cidades do estado de S&o Paulo passaram a ter acesso ao produto e 0s
fiéis clientes do restaurante Baden Baden puderam encontrar a cerveja mais famosa da serra
paulista nos supermercados proximos de suas casas. Passados alguns meses, a cerveja ja era
comercializada em supermercados do Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Minas Gerais.

Vale ressaltar que a opgao por servigos ndo foi completamente abandonada, uma vez
que o restaurante da Vila Capivari continuou em pleno funcionamento. Atualmente, muitos
restaurantes em Campos replicam o servigo do restaurante Baden Baden, sugerindo cervejas
que melhor combinem com os pratos escolhidos, trabalhando com tagas especiais e
comercializando diversas marcas e tipos de cerveja.

Uma anélise sob a Otica das principais caracteristicas de servicos compara a venda do
chope ou cerveja no restaurante Baden Baden com a venda da cerveja engarrafada em outros
restaurantes ou supermercados. Ao comercializar garrafas de cerveja sob a perspectiva de
produto, foram perdidas as caracteristicas tipicas de servicos como a heterogeneidade,
simultaneidade de preparacdo e consumo, reduziu-se a perecibilidade e tornou mais tangivel
seu produto.

N

Entre os possiveis fatores que levaram a opcdo de desintegrar a Oferta Total de
Servico destacamos:

v’ aproveitamento da capacidade ociosa devido a demanda restrita de consumo no
restaurante;

v' constatagao de caréncia de produtos similares ou concorrentes na regiao;
12
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v demanda pelo produto em outros ambientes ou momentos de consumo, sem 0S Servigos
vinculados, ou em outras ocasides que ndo pudessem ser proporcionadas pela empresa.

Levanta-se também algumas das principais oportunidades e ameacas desse movimento
de desagregacédo da Oferta Total de Servico:

(+) Distribuicdo em supermercados e outros restaurantes pode trazer escala que torne o
negdcio mais rentavel,

(+) Maior visibilidade e presenca da marca fora de Campos do Jorddo pode fortalecer a
marca;

(-) Retirar o fator experiéncia (proporcionada pelo servigo) pode enfraquecer a marca;

(-) Distribuicdo em supermercados e outros restaurantes pode trazer escala e decorrente
modificagdo no processo produtivo, alterando o sabor dos produtos e afastando consumidores
fiéis;

(-) Pouco poder de negociacdo com as grandes redes varejistas pode levar ao
desposicionamento da marca gragas a a¢des equivocadas relativas ao prego e a comunicacdo
com o consumidor.

4. Consideragoes Finais

A pesquisa realizada indica que a forte aceitagdo de um produto com poucos
concorrentes pode leva-lo ao éxito sem integrar uma Oferta Total de Servico. A partir do
momento que o cliente modifica sua percepcéo de beneficio do produto, pode valorizar em
maior ou menor escala os servicos agregados (LOVELOCK; WRIGHT, 2002 p.205). Quanto
ao caso estudado, deve-se reconhecer o sucesso do restaurante e continuar acompanhando o
desempenho das cervejas Baden Baden vendidas em canais terceirizados.

Ao contrario das proposicdes dos diversos autores apresentados na revisdo
bibliogréafica a Baden Baden foi em dire¢&o contraria e desagregou o produto (cerveja) da sua
oferta total de servigo. Indo nessa dire¢do a empresa perde o relacionamento direto com o
cliente e fica suscetivel a possiveis falhas que os canais de distribuicdo possam ter no
relacionamento com o seu cliente. Uma proposta de estudo futuro é comparar as percepcoes
em relacdo & marca daqueles consumidores que frequentam o restaurante em Campos do
Jord&8o com os consumidores que tem contato com a cerveja através de outros canais
(supermercados ou outros restaurantes).

! Campos do Jordao esta a 167 km a nordeste de Séo Paulo e tem populagdo estimada
de 45 mil habitantes.

" Ao contrario das grandes cervejarias nacionais, a Baden Baden ndo se limitou a
fabricar chope/cerveja tipo Pilsen, desde o seu lancamento trabalha com cervejas Ale. Em
2007 o portfélio de produtos contava com seis tipos diferentes de cervejas e dois tipos de

chope.
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