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RESUMO

A estratégia de marca Unica é adotada pelas organizacBes para que as mesmas possam
estabelecer uma identidade estratégica, um reconhecimento e uma maior visibilidade frente ao
mercado consumidor. No entanto, a estratégia de atuar com marca Unica ou extensdo de
marca, requer da empresa uma avaliacdo criteriosa sobre os beneficios e desgastes que tal
decisdo que ir4 desencadear sobre as operacbes de servico ao cliente, responsaveis por
gerenciar 0s servigos e a entrega de valor que estes podem entregar ao cliente ou consumidor.
Desse modo, esse trabalho apresentou como objetivo principal, analisar a interferéncia que a
estratégia de marca Unica da Tramontina causa nas operacdes de servico ao cliente das
unidades estratégicas de negocios do grupo empresarial. Ao identificar e analisar essas
interferéncias, foi possivel mensurar o seu nivel, sobre as operacfes internas das diferentes
unidades do grupo e, por consequéncia, a clientes e consumidores do grupo empresarial.
Dentre os agentes envolvidos, 0 campo de estudo é composto pelas dez unidades estratégicas
de negocio do grupo Tramontina que utilizam a extensdo de marca em seus produtos e
servigos. O estudo foi desenvolvido como um estudo de caso, com pesquisa qualitativa, de
carater exploratorio, implementada por meio de observacdes diretas, pesquisa documental,
entrevistas individuais em profundidade, envio de formulario com questdes abertas, com 25
integrantes do grupo Tramontina e 10 clientes das dez unidades estratégicas de negdcio do
grupo empresarial. A analise de conteldo realizou-se por meio da categorizacdo e
interpretacdo dos dados. Como resultados, identificou-se que a estratégia de marca Unica
facilita a entrada de novos produtos ao mercado, resultando na lembranca na memoria dos
clientes, tanto positiva como negativa. Porém, se a organizacdo que utiliza a extensdo de
marca ndo possuir um servico ao cliente, estruturado nas fases pré-transacionais, transacionais
e pos-transacionais, com linha de frente e retaguarda definidos, o valor da marca, a lealdade e
a satisfacdo do cliente consumidor serdo afetadas. No caso especifico do grupo analisado por
esse trabalho, identificou-se que a linha de frente na fase pds-transacional ndo possui um
padrdo de estrutura, assim como, ndo ocorre uma centralidade com relagdo aos servicos, do
mesmo modo que ocorre com a marca. Nesse sentido, este estudo pode auxiliar as empresas
detentoras de marca Unica a planejar suas operacdes de servico ao cliente como fator
competitivo e a compreender as interferéncias desse tipo de estratégia de marca sobre suas
operacdes.

Palavras-chave: Estratégia. Marca Unica. Operacdes de Servigos. Tramontina.



ABSTRACT

The only brand strategy is adopted by organizations to allow them to establish a strategic
identity, recognition and greater visibility across the consumer market. However, the strategy
of working with one brand or brand extension, the company requires a careful evaluation of
the benefits and wear this strategic decision will trigger on the customer service operations,
responsible for managing the services and the value delivered to the customer or consumer.
Thus, this work owned as main objective to evaluate the effect that the single brand strategy
Tramontina causes in customer service operations, strategic business units of the business
group. To identify and analyze the interference was possible to measure the level of the
internal operations of the different units of the group and consequently, the customers and
consumers of the business group. Among the agents involved, the study field is composed by
ten strategic business units of Tramontina’s group, using the brand extension in their products
and services. The study was conducted as a case study with qualitative, descriptive
exploratory, implemented through direct observation, document research, individual
interviews, form submission with open questions, with 25 members of the Tramontina’s
group and 10 guests from ten strategic business units of the business group. Content analysis
was performed by means of categorization and interpretation of data. As a result, it was found
that the only brand strategy facilitates the entry of new products to market, resulting in
remembrance in memory of customers, both positive and negative. However, if the
organization uses the brand extension does not have a structured customer service in the pre-
transactional, transactional and post-transactional stages, with front line and rear set, brand
value, loyalty and customer satisfaction and consumers will be affected. In the specific case of
the group analyzed for this work, it was found that the front line in the post-transactional
phase does not have a standard structure, and does not occur centrality regarding the services,
just as occurs with the brand. Thus, this study can assist companies with only brand to plan
their customer service operations as a competitive factor and understand the interference of
this kind of brand strategy, on its operations.

Key words: Strategy. Single Brand. Service Operations. Tramontina.
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1 INTRODUCAO

Dos tempos da Revolucdo Industrial, a atualidade, pode-se tracar uma linha temporal,
com uma série de acontecimentos que vém colocando a prova, organizacbes e sua
sobrevivéncia no mercado competitivo e em constante mudanca. A orientacdo do mercado
que nos primérdios da era industrial baseava-se na industria, vem-se desenvolvendo ao longo
dos anos com base nas pessoas. O consumidor é que define a demanda do mercado, a
velocidade das mudancas fortalece marcas, cria a lealdade, e encontra-se no assento do poder.
Para serem relevantes e sobreviver, é fundamental que as marcas compreendam as mudancas

agindo e concorrendo diferentemente (GOBE, 2002).

A construcdo da marca que ocorre no mercado por meio da escolha de clientes, é um
dos ativos mais valiosos que uma organizacdo dispée (KELLER, 2006). E esta construcédo
ocorre, quando o consumidor dedica uma ligagéo afetiva positiva com a marca, implicando na
sensacdo de bem-estar e preferéncia pelo uso da mesma (FOURNIER, 1998). Segundo Gobé
(2002), em um mercado hipercompetitivo, onde produtos e servi¢os por si S6 ndo possuem
caracteristicas suficientes de permanéncia e retencdo de novos mercados, o aspecto emocional
dos produtos € a diferenca entre a escolha final do consumidor e o preco que devera ser pago
(GOBE, 2002).

Para tal, dentro da gestdo de marcas que trata das emocdes e da racionalidade dos
individuos, a estratégia de marca proporciona ideias centrais e unificadoras em torno da qual
se alinham os comportamentos, acGes e comunicacBes de uma empresa. A mesma €
construida a partir de uma visdo associada a estratégia comercial, emergindo dos valores e da
cultura da empresa, refletindo, desse modo, uma compreensdo profunda das necessidades dos
clientes (WHEELER, 2012). De acordo com Pinho (1996), ocorre a escolha pelas
organizacbes em meio a estratégia geral da marca, pelas estratégias, como as de extensdo de
marcas (uso de uma marca reconhecida para linha de produtos diferentes) e as de marcas

maltiplas (desenvolvimento de duas ou mais marcas que concorrem entre si).

ExtensOes de marcas promovem lembranca imediata, facilitando a aceitagéo de novos
produtos no mercado (SMITH; PARK, 1992). O uso de uma marca corporativa reconhecida,
pode aumentar a credibilidade do consumidor e facilitar a percepc¢éo de qualidade (RAO; QU;
RUEKERT, 1999). Para uma marca ja reconhecida realizar uma extensao significa levar suas

associagOes positivas, qualidade, reconhecimento e presenca para o produto novo. Um nome
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ja reconhecido no mercado desencadeia um aumento de interesse e disposigado para conhecer
ou experimentar o produto, reduzindo o tempo de lancamento e o risco de insucesso do
produto (AAKER; KELLER, 1990; BOUCH; LOKEN, 1991). Os clientes escolnem a marca
com base na fidelidade que atribuem a ela. As func@es e as vantagens sa0 menos importantes
para o consumidor do que a promessa da marca (WHEELER, 2012). E relevante diante desse
contexto, a associacdo da estratégia de extensdo de marca, as operacdes de servigos de uma
organizacdo por ambas possuirem um elo de ligacdo de igualdade que € o relacionamento com
o cliente. Gronroos (2003, p. 355) afirma que “o relacionamento entre o cliente ¢ uma marca

da aos bens e servigos um significado na mente dos clientes”.

Dentre estes conceitos, toda a organizagdo conforme Slack e Lewis (2004) vise ela
lucro ou ndo, tem dentro de si uma funcéo de operacdes, pois gera algum pacote de valor para
seus clientes, que incluem algum composto de produtos ou servigos. Entre estes Gltimos, as
operacOes de servico surgem, segundo Gronroos (2003), como processos que sdo constituidos
de uma série de atividades mais ou menos intangiveis, com a interagdo do cliente. Sdo formas
de garantir de acordo com Correa e Caon (2002, p. 414) “que a entrega de valor ao cliente
esteja alinhada com a intencdo estratégica da empresa quanto aos mercados que pretende
servir.” Mesmo que as operagdes de servigos possuam uma natureza quase que totalmente
intangivel, as organizacBes necessitam do entendimento de que na cabega do cliente € a parte
visivel do processo de servico que importa, do restante, ele pode somente experimentar o
resultado, mas as atividades visiveis sdo experimentadas e avaliadas em todos os detalhes
(GRONROOS, 2003).

Assim, os clientes criam experiéncias Unicas por meio das interagdes com 0s Servicos,
respondendo aos diferentes elementos que ndo estdo sob controle da organizagdo como o
ambiente social. As organizacGes necessitam projetar situacbes que melhor suportem as
expectativas do cliente frente a um servico, criando, consequentemente, as experiéncias
desejadas por estes clientes (VERHOEF et al., 2009; FORLIZZI; FORD, 2000). Por
consequéncia, 0 servigo ao cliente emerge como uma arma competitiva para as organizacoes,
uma vez que estd se tornando cada vez mais complicado competir somente por fabricacdo
(CHASE; GARVIN, 1989).

Corroborando com o exposto, infere-se que com 0 conceito de marca ocorre uma
relacdo significativa entre as operacdes de servigcos, mais especificadamente relativo ao
servigo ao cliente. Os servigos, por seu processo conter a participacdo do cliente e a busca

pela identificacdo de necessidades do intangivel. A marca, pelo fato de que se alguém pode
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construir uma marca € o cliente que participa de todo o processo de construgdo da mesma. As
empresas somente criam as condi¢des favoraveis para que a imagem da marca se desenvolva

na mente dos consumidores e dé significado a elas (GRONROOS, 2003).

Servico ao cliente de acordo com Lalonde e Zinzer (1976) sdo conjuntos de atividades
que compdem a relacdo entre uma empresa e seus clientes com a facilidade de acesso, venda
ou utilizacdo do produto pelo cliente, resultando em um valor agregado adquirido pelo cliente.
Davis, Aquilano e Chase (2001) mencionam que servicos ao cliente, adequadamente
projetados, compreendem como o cliente usa o produto fornecido. Na 6tica global de uma
organizacdo, servigo ao cliente, é a capacidade da organizacdo em atender a demanda do
cliente, constituindo um componente essencial da estratégia de marketing, entendido como
um mix de atividades dos quatro PS — produto, preco, promogéo e ponto de venda (BALLOU,
2004). Ou seja, caracterizam-se como atividades identificaveis, porém intangiveis, com o
objetivo de atrair e manter os clientes maximizando as vendas e os lucros (BERMAN;
EVANS, 1995).

Definir os elementos que constituem o servico ao cliente e, como eles conduzem o
comportamento do comprador é alvo de pesquisas e estudos por parte de pesquisadores e
empresas. Uma vez identificados esses elementos, o servigo ao cliente se utilizado de forma
eficaz, constitui uma variavel de importancia que pode ter impacto significativo na criacéo e
manutencdo da fidelidade do cliente (BALLOU, 2004). Desse modo, 0 servico ao cliente se
torna a chave principal para identificacdo do que realmente o cliente deseja e o que ele julga

importante no momento da compra e do uso do produto ou servico.

Nesse contexto, ao relacionar a estratégia de extensdo de marca com as operacdes de
servico ao cliente, evidenciam-se implicacGes nas operacfes em funcdo da estratégia de
extensdo, em termos de expectativas e do desempenho da empresa. Gronroos (2003)
menciona que as marcas e sua imagem comunicam expectativas, ou seja, causam um impacto
nas pessoas, a fim de proporcionar uma comunicagdo de marketing de alto valor. Paiva (2004)
menciona que existem diversas definicdes para estratégia de operacdes, mas o0 que circunda
esse termo é o alinhamento da estratégia de operagGes com 0s objetivos da empresa, com a
busca por uma vantagem competitiva e num padrdo consistente no que se refere as operacdes
como a da gestdo de marcas. Portanto, objetivou-se com o presente estudo, analisar a
interferéncia que a estratégia de marca Unica — extensdo de marca - causa nas operagoes de
servicos ao cliente das organizagdes, neste campo de estudo em especifico, nas unidades

estratégicas de negdcio do grupo Tramontina. Neste ambito, o estudo procurou entender 0s
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reflexos da utilizacdo da extensdo de marca nas operagdes de servico ao cliente destas
unidades, como SAC, promotoria técnica, vendas, e assisténcia técnica. O cliente /consumidor
pode nesse contexto, nao fazer distincdo entre as diferentes unidades estratégicas de negocio
do grupo Tramontina e talvez ndo entender que cada unidade possui politicas, servicos e

forma de trabalho diferenciado, mesmo estando regidas por uma mesma marca.

Para tanto, esse trabalho esta organizado em cinco capitulos, visto que, no primeiro
sdo apresentadas as consideracdes introdutdrias referentes a delimitacdo do tema e definicao
do problema de pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados, 0 campo de estudo da pesquisa
com seu detalhamento e a justificativa de se realizar a pesquisa. Nesse primeiro capitulo,
evidencia-se a relevancia de realizacdo do estudo, as contribui¢cdes académicas que 0 mesmo
podera proporcionar para as ciéncias sociais e a busca pela compreensao do relacionamento
da area de operacdes e marketing nas organizacGes. O segundo capitulo apresenta a
fundamentacdo tedrica chave para a pesquisa. Nessa etapa, iniciou-se o referencial com a
busca de palavras relevantes ao assunto abordado nesse estudo, como brand, branding,
service customer, service customer operations, operacdes de servico ao cliente, operacdes de
servico, marca, extensdo de marca, estratégias de marca. Apds, por meio dessas palavras
referenciais, foram realizadas buscas de artigos classicos, recentes, mais citados e relevantes

nas bases de dados internacionais, nacionais e em livros com tematicas relacionadas.

Em sequéncia, encontram-se os aspectos metodoldgicos, os quais detalham a forma
como foi realizado a pesquisa e sua organizagdo, baseado em autores chave de metodologia,
para melhor entendimento do método a ser utilizado e para a busca da esséncia dos resultados
esperados; 0 quarto capitulo apresenta a analise dos resultados com o detalhamento de cada
objetivo especifico. Por fim, no capitulo cinco, retratam-se os resultados obtidos com a
pesquisa, onde a pesquisa contribuiu, tanto para 0 meio académico como para 0 meio
organizacional, as limitacfes do estudo, assim como sugestdes de novos estudos referentes ao

problema de pesquisa abordado.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Uma marca pode ser definida como um nome, termo, design, simbolo, ou qualquer
outra caracteristica que identifica um produto ou servico de uma empresa como distinto de

outras concorrentes. Em outros termos, € a experiéncia do cliente representada por uma
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colecdo de imagens ou ideias, e outras reacdes criadas a partir do acimulo de experiéncias de
determinado produto (AMA, 2013). Desta maneira, a marca conforme Aaker (2003, p. 7)
“sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege, tanto o consumidor como O

fabricante, dos concorrentes que oferecem produtos que paregam idénticos”.

Atualmente, as marcas tém ganhado importancia e status impares. Apesar de néo
serem novas no ambito das pesquisas, desde os tempos mais remotos, comércios e vendedores
se utilizavam do artificio de nomearem e marcarem seus produtos como forma de diferencia-
los de seus concorrentes (SOUZA; MELLO, 2012). As marcas tém adquirido particular
preponderéncia nas estratégias das empresas, Vvisto serem capazes de gerar sentimentos,
sensacOes e emocgOes nos clientes (NASCIMENTO; NUNES; BASTOS, 2011). E, em
compasso, sua evolucdo vista como um patriménio, tem se tornado em meio ao mundo
organizacional, um ativo intangivel de valor estratégico para as empresas, maximizadora de
resultados, o que justifica o direcionamento de pesquisas nesse setor (NASCIMENTO;
NUNES; BASTOS, 2011).

Um dos objetivos de uma marca caracteriza-se no alcance da satisfacdo e as
necessidades dos consumidores de forma que consiga expressar emoc0es, estabelecer relagdes
e compartilhar experiéncias (DIAS, 2006). Tal situacdo gera a percepcao de valores relevantes
pelo cliente, resultando no sucesso da organizacdo, pela capacidade de manter tais valores
agregados contra a concorréncia (MCDONALD, 2004). Assim, Serralvo e Furrier (2008),
mencionam que a construcdo de uma marca pode ser feita por meio de programas de
marketing ou pelos produtos de uma organizacao, mas o que define uma marca € a percep¢ao
do que reside nas mentes de seus clientes, sendo uma entidade perceptual sujeita as
peculiaridades e mudancas de seu publico.

Santos et al. (2009) ressaltam a importancia sobre o local que a marca representa na
mente dos consumidores, se comparada aos concorrentes, assim como o valor que lhe é
auferido. Nao somente a racionalidade impera nesta relagcdo entre a marca e seu comprador.
Necessidade, desejo, ostentacdo, entre outros adjetivos sdo pressupostos da escolha pela
compra de uma marca, valores intangiveis, dificeis de serem mensurados pelas organizacdes.
Como todo relacionamento, esta interacdo entre marca e individuo, traz as empresas a
oportunidade de visualizarem seus mercados-alvos, desde que estas saibam interpretar as

percepcoes e atitudes do consumidor em relacéo ao produto, alem do &mbito da racionalidade.

Conforme Paris (2011), seguindo a linha da neurociéncia, para 0s consumidores, 0

significado de um produto ou servigo ndo é algo concreto ou determinado fisicamente, mas
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sim, uma representacdo psiquica do objeto. Contudo, é a partir dessa interpretacdo, que um
individuo dentro de uma sociedade, forma um conjunto de ideias que se convergem na mente
das pessoas. Tal significado produz na mente do individuo, um resultado de relacionamento
de referéncias, primeiro interno e, posteriormente, externos que determinam o significado

final desse algo.

Assim, a satisfacdo proporcionada por um produto ou servigo, pela escolha de uma
marca é mais que apenas uma compra. E uma ideia formada na mente do consumidor, uma
experiéncia ou relacédo entre individuo e empresa. De acordo com Frederico e Nagano (2013),
a literatura apresenta a satisfagdo como um conceito que abrange trés aspectos principais: a
satisfacdo reflete respostas de caréater afetivo, cognitivo e conativo; a satisfacdo é baseada na
avaliacdo de aspectos funcionais e emocionais de produtos e daqueles associados a
experiéncia da compra; e a satisfacdo se expressa antes e durante a compra, cOmo uma
expectativa, e ap6s a compra, durante e apds o consumo, com 0 uso do produto. Seguindo
esse raciocinio, Lovelock e Wirtz (2006) a satisfacdo pode estar voltada a atitude, em seguida,
ao ato da compra, ou até mesmo, a uma seérie de interacdes do cliente junto ao produto. Assim,
a satisfacdo deriva de uma confirmagcdo ou ndo de determinadas expectativas do cliente
(LOVELOCK; WIRTZ, 2006).

A criacdo e gestdo de uma marca é a principal questdo na estratégia de um produto que
identifica a empresa ou o fabricante. Ela proporciona ao cliente o sentimento, a sensagédo de
atributos perceptiveis, beneficios, valores que a empresa ou fabricante possuem, a
personalidade e, até mesmo, a cultura que o fabricante ou empresa retratam no produto por
meio da marca (KOTLER, 2005). Além desse significado, a marca tem sua gestdo estratégica
escolhida pelas organizacgdes, para a estruturacdo de uma marca que seja lembrada pelos
consumidores, fazendo-os receptores do significado por ela representados (SOUZA; MELLO,
2012).

As estratégias de marcas adotadas pelas organizagdes para significar no mercado seus
produtos, variam de acordo com o desenvolvimento das linhas de produtos lancadas. Essas
estratégias podem ser nomeadas como extensdes de linha, quando nomes de marcas existentes
s8o repassadas para novos tamanhos ou sabores de categorias de novos produtos; extensdes de
marcas que ocorrem quando nomes de marcas sdo estendidos para novas categorias de
produtos; multimarcas que sdo novos nomes de marcas langcados na mesma categorias de

produtos; novas marcas, sendo um novo nome de marca associado a uma nova categoria de
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produtos e, por fim, as marcas combinadas, que sao a combinacgao de dois ou mais nomes de
marcas conhecidas (KOTLER, 2005).

Uma das estratégias utilizadas pelas organizacfes para a permanéncia na mente dos
seus clientes é a de extensdo de marca. Na medida em que 0s consumidores consomem uma
marca, as significam (SOUZA; MELLO, 2012). Uma associacdo forte pode auxiliar a
organizacdo na tarefa de comunicacéo e também no posicionamento da marca. Ocorre uma
drenagem na sua boa aceitacdo no mercado, reforcando sua imagem e proporcionando uma
funcéo de crescimento (AAKER, 2003).

As organizacOes que adotam a extensdo de marca enfrentam desafios significativos,
devido ao macro campo que tal estratégia proporciona. Apesar da maior visibilidade e das
associacOes realizadas pelos clientes entre o produto e a marca, tal tipo de estratégia, pode
gerar associacOes prejudiciais, se a extensdo ndo possuir uma base solida. Essas associacfes
podem enfraquecer a adi¢do dos novos produtos, afetando dramaticamente o ativo chave,
tanto no seu contexto original, como no novo (AAKER, 2003).

Desta forma, a estratégia de marca e suas subdivisbes possuem um €escopo
multivariado de abrangéncias, no que se refere a identidade da marca até sua posi¢cdo no
mercado. Sobre ela recaem decisdes estratégicas que devem suprir, principalmente, o que esta
marca significa e qual seu compromisso com os clientes. Aaker (2001, p. 208) destaca que “as
marcas necessitam selecionar mercados e desenvolver recursos para o futuro, em vez de
apenas se engajar em programas que abordam problemas momentaneos”. Conforme Cruz e
Expruda (2009), a marca pode ser considerada a esséncia de uma empresa. Os consumidores se
relacionam com o marca e ndo com o produto ou servico, sendo esta a razdo para que as

empresas sigam constantemente investindo na marca.

No que tange a marca em sintese, a qualidade, diferenciacdo, relevancia e fidelidade
do publico-alvo, aliadas a lucratividade e ao valor patrimonial, sdo fatores essenciais que
constituem uma solidez e longevidade, ja que ndo existe marca forte que tenha permanecido
pouco tempo no mercado (ASSIS; CARDOSO; SERRALVO, 2012).

Seguindo tal contexto, outro fator que esta em contato direto com o cliente sdo 0s
servigos oferecidos a eles por uma organizacdo. Os servi¢cos cobrem um vasto leque de
atividades diferentes. Originalmente, a palavra servi¢o deriva de servo, ou seja, individuos
que faziam trabalhos aos seus mestres. Com o0 passar dos anos, o servico foi sendo associado a

acdo de servir, ajudar ou beneficiar para o bem-estar de outro. A perecibilidade e a
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intangibilidade foram associadas aos servicos para os diferenciarem dos bens (LOVELOCK;
WIRTZ; HEMZO, 2011).

Assim, 0s servigos se encontram também organizados por operacdes. Santos, Varvakis
e Gohr (2004) mencionam que as empresas do setor de servigos possuem um maior grau de
participacdo com o cliente nos seus processos de producdo, sendo essas operagdes parte
essencial em setores, tanto manufatureiro como o préprio, de servicos. Esse grau de interacdo
com o cliente afeta significantemente a organizacdo das operacdes de servico, pelo fato dos
clientes definirem, escolherem e informarem claramente o que é desejavel e necessario ser
feito para sua satisfagdo (CHASE; AQUILANO; JACOBS, 1998). Desse modo, servigos
podem ser definidos como atividades econémicas que uma parte oferece a outra. Seu
desempenho traz a seus destinatarios os resultados desejados e outros ativos pelos quais 0s
compradores tém responsabilidades. Em troca de dinheiro, esforco e tempo, os consumidores
de servicos esperam receber o valor e o alcance de suas expectativas (LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011).

Kotler e Armstrong (2008) relatam que a medida que os produtos e servigos se
comportam mais como comoditties, muitas organizacdes criam novos niveis de valores para
seus clientes. Ocorre um gerenciamento de experiéncias para o cliente, com os seus produtos
e para a propria organizacdo. Entende-se assim que, quanto mais as organizacGes
compreenderem e proporcionarem experiéncias a seus clientes e interpretarem as mesmas
pelos seus resultados, mais acertadamente serdo suas decisdes para 0 mercado. Em
consonancia com o exposto por Kotler e Armstrong, os servi¢os sdo diferenciais que as
organizagOes se utilizam para ressaltar sua preocupacgédo para com o cliente consumidor, em

todas as etapas de uso do produto ou servigo oferecido.

De acordo com Hoffman, John e Bateson (2003, p. 114), “os clientes sdo parte integral
dos processos de servigo”. A percep¢do da qualidade de um produto ou servigo emerge do
resultado da comparacao entre suas expectativas anteriores ao servico com a experiéncia do
servico real. O servico é avaliado em termos de superagdo ou ndo das expectativas pré-
determinadas, provendo tanto do processo do servico como de seu resultado (HEIZER,;
RENDER, 1999). Conforme Contador (2008), os servicos representam significancia relevante
nas organizacdes quando na percepgdo de seus atributos. Tal relevancia pode ser utilizada
como diferencial competitivo, pelos servicos prestados aos clientes, diferenciando o pacote de
valor entregue, com a formacéo de fatores competitivos em relagcdo a concorréncia. De acordo

com Zeithaml e Bitner (2003, p. 29) “servico ao cliente ¢ o servigo prestado para dar apoio ao
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grupo de produtos principais de uma empresa”. Tal servico estd intimamente associado a
construcdo de relacionamentos leais dos clientes perante a um produto ou servico oferecido
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Evidenciando o servico ao cliente, Stock e Lambert (2001) propGe um procedimento
de auditoria para avaliagdo do nivel de servico de uma empresa para estimar o impacto de
mudancas nas politicas de servigo ao cliente. O procedimento contempla quatro estagios: a
auditoria externa do servico para identificar os atributos que os clientes julgam mais
importantes para a compra e como eles percebem o servico oferecido; auditoria interna, com o
proposito de identificar problemas entre as praticas da empresa e as expectativas dos clientes;
a identificacdo de solugdes potenciais que permitam o ajuste da estratégia e aumentem a
lucratividade e o estabelecimento de padrdes para acompanhamento do desempenho na oferta
de servico aos clientes (STOCK; LAMBERT, 2001).

Gronroos (2004, p. 43) afirma que “os clientes ndo buscam somente bens e servigos,
eles demandam uma oferta de servico muito mais abrangente, incluindo tudo o que
compraram.” Ou seja, mesmo que o produto adquirido tenha uma marca forte, reconhecida e
tradicional, o cliente ao adquiri-la estd comprando informag6es de como utilizar o produto,
entrega, instalacéo, utilizacdo, reparos, manutencédo e solugdes corretivas. E exigem que tudo
isso seja entregue de forma rapida, confiavel e eficiente (GRONROOS, 2004). Desta maneira,
a marca e as operacOes de servico ao cliente possuem um agente fundamental para seu

sucesso no mercado: o cliente/consumidor.

As marcas vao além dos produtos ou servicos (KELLER; MACHADO, 2006). Assim
como, o0s servicos desdobrando-se em operacgdes, 0 servico ao cliente significa mais que
somente atender as necessidades dos clientes de forma satisfatoria. Uma estratégia de servico
ao cliente quando executada de forma adequada, implica na lembranca imediata do cliente por
aquela marca ou produto escolhido pelo seu desempenho ser proporcional ao esperado,
originando um posicionamento satisfatério da marca no mercado (KELLER; MACHADO,
2006). Por muitas vezes, de acordo com Hoffman, Jonh e Bateson (2003), a reputacdo de uma
empresa, pela exceléncia do seu servico prestado permite que ela cubra pregos elevados no
mercado. A rentabilidade, dessa maneira, surge quando a gestdo fornecer ao cliente um
servigo de qualidade (ARANTES, 2011). Ao gerenciar uma marca eficazmente, associando a
ela um servico ao cliente de alto padrdo, o resultado é a compreensdo do servico como um
impulsionador do relacionamento entre empresa e consumidor, indo muito além da simples

aquisicdo do produto (ARANTES, 2011). Ou seja, ocorre um relacionamento entre uma
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marca e 0 que a empresa detentora da mesma, oferece de servigo aos seus clientes. Quanto
mais 0s servicos abrangerem a necessidade e superarem as expectativas dos clientes, mais
firme se tornara a relacdo de confianca na hora da decisdo de compra do produto e, por

consequéncia, de fidelidade a marca.

Servigos diferem de bens manufaturados sob diversos aspectos, mas 0s principais sao:
a intangibilidade e a interacdo entre produgdo e consumo. E justamente essa interacdo é que
propicia contato direto com o cliente, requerendo a integracdo de operagdes de retaguarda que
sdo os servicos de suporte e de frente sendo o contato direto com o cliente (GRONROOS,
2003). Observando a interacdo existente com as operacdes de linha de frente e retaguarda das
operacgdes de servico, com 0 servico ao cliente, um agente em comum surge: o cliente. Nas
operacdes de linha de frente, a empresa possui alto contato com 0 mesmo, e as operacdes de
retaguarda, apesar de possuirem baixo contato com o cliente, ddo suporte aos servigos de
linha de frente. No servico ao cliente, Gronroos (2003) menciona que o objetivo deste, é
oferecer um diferencial perante a concorréncia e superar as expectativas dos consumidores.
Desse modo, as operacfes de linha de frente e de retaguarda tentam prever e controlar as
acOes dos clientes e dar suporte, e o0 servico ao cliente oferecer algo a mais do que o cliente

espera. Mas ambos possuem relagéo pelo alto contato existente com o cliente.

Afunilando esse contexto das operagdes, para 0 servi¢o ao cliente, outro fator a ser
inserido para justificar esse estudo sdo as marcas e suas extensdes. As marcas Sao sinais ou
simbolos que as empresas se utilizam para diferenciar seus produtos no mercado e causar
lembranca na mente do consumidor. De acordo com Oliveira (2008), os clientes podem fazer
associacOes da marca, ou seja, serd lembrada quando produtos ou servigos forem insinuados
no mercado; representada como organizacdo, onde o cliente concentra-se nos atributos da
empresa e nao de seus produtos; como pessoa, ou seja, a formacdo da personalidade de uma
marca por meio das associacdes de seus clientes e como simbolo representado na mente do

consumidor.

Percebe-se uma semelhanca inicial com o servigo ao cliente que é a interacdo do
mesmo de alguma forma com a empresa, seja pela lembrangca, ou pela formacdo da
personalidade da marca, ou criagdo da marca como simbolo a ser lembrado (OLIVEIRA,
2008). Evidencia-se essa semelhanca pelo fato do servico ao cliente tratar da criacdo de valor,
qualidade exposta pelo servico, e pelo relacionamento de interagdo com a empresa, que infere
com 0 que a marca proporciona: lembranca e experiéncia e novamente a relacdo entre cliente
e empresa (ZEITHAML; BITNER, 2003; OLIVEIRA, 2008).
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Ao mencionar a extensdo de marca nessa relacdo, entre a marca e o servico, em
especifico o servico ao cliente, surge outra interacdo com substanciais diferencas. Como a
extensdo de marca proporciona maior énfase a marca original (OLIVEIRA, 2008), os clientes
percebem um alto ajuste entre a marca e sua extensao, transferindo um afeto positivo para o
novo produto langado, com a marca conhecida (SRIVASTAVA; SHARMA, 2013). Mas, essa
extensdo de marca pode envolver diferentes linhas de produtos e unidades de negdcios,
apresentando diferenciais nas operacdes de servico prestadas ao cliente. Isso por que no ponto

de vista do cliente, a extensdo de marca pressupde uma promessa singular ao mercado.

Ao relacionarmos a extensdo de marca, um atributo que surge com relagdo a marca em
si, que retrata o valor a ela atribuido pelos clientes, ou seja, 0 brand equity. As marcas criam
valor ao consumidor por meio de atribuicfes relativas a esséncia da marca: ser um simbolo
reconhecido e reduzir o risco percebido pelo consumidor (KAPFERER, 2004). Possui como
categorias de criacdo de valor, a lealdade a marca, o conhecimento a marca remetida, a
qualidade percebida que a marca transmite, associacdes de marca e outros ativos da
organizacdo. Sdo categorias que criam valor a empresa detentora da marca como para o
consumidor, pela experiéncia vivenciada de consumo (CHIAMBI; GONCALVES, 2010;
CHI-SHIUN et al., 2010).

Desta forma, levando em consideracdo a teoria e as relagdes entre elas retratadas, o
problema de pesquisa deste trabalho em consonancia a delimitacdo abordada é: como a

estratégia de marca Unica interfere nas operagdes de servico ao cliente?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

A sequir, explicitam-se 0s objetivos, tendo por base a delimitacdo e o problema de

pesquisa evidenciado.

1.2.1 Objetivo geral
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O objetivo geral do estudo é analisar como a estratégia de marca Unica (extensdo de
marca) interfere nas operacdes de servico ao cliente das unidades estratégicas de negocio de

uma empresa produtora de bens de consumo de massa.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcance do objetivo geral proposto, apresentam-se 0s objetivos especificos do

presente estudo:

(a) caracterizar a estratégia de marca Unica utilizada pelo grupo empresarial
pesquisada nas suas unidades estratégicas de negocio;

(b) descrever as operacdes de servico ao cliente utilizadas pelo grupo empresarial, sua

abrangéncia e forma de atuacdo nas unidades estratégicas de negdcio;

(c) analisar a execucdo da estratégia de marca Unica em cada uma das unidades
estratégicas de negdcio do grupo empresarial analisado;

(d) avaliar o desempenho do servico ao cliente sob a perspectiva da utilizacdo da

marca unica;

1.3 CAMPO DE ESTUDO

Em consonancia com o objetivo geral do estudo que foi analisar a interferéncia que a
estratégia de marca Unica causa nas operagdes de servico ao cliente do grupo Tramontina, a
pesquisa foi realizada nas unidades estratégicas de negécio do referido grupo empresarial.
Tais unidades sdo empresas independentes dentro do grupo Tramontina, cada qual com
autonomia de decisdo, mas atreladas a um nudcleo central administrativo coordenado pela
presidéncia e conselho do grupo. As empresas participantes do estudo localizam-se em

diversas cidades do Brasil e sdo assim denominadas conforme o quadro 1:
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Quadro 1 - Descricédo das Unidades Estrategicas de Negécio do Grupo Tramontina

TRAMONTINA CUTELARIA PANELAS ANTIADERENTES E TODA A LINHA DE TALHERES
TRAMONTINA MULTI FERRAMENTAS AGRICOLAS
TRAMONTINA TEEC PIAS CUBAS E ELETRODOMESTICOS
TRAMONTINA GARIBALDI FERRAMENTAS PROFISSIONAIS
TRAMONTINA FARROUPILHA PANELAS , BAIXELAS E TALHERES EM INOX
TRAMONTINA ELETRIK MATERIAIS ELETRICOS
TRAMONTINA BELEM MOVEIS EM MADEIRA
TRAMONTINA DELTA MOVEIS EM PLASTICO INJETADO
TRAMONTINA MADEIRAS COMPONENTES PARA MOVEIS
TRAMONTINA FORJASUL CANOAS FORJADOS E ELETROFERRAGENS

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

1.3.1 Perfil e relevancia do Grupo Tramontina

A histdria da Tramontina come¢a em 1911, quando Valentin Tramontina chega a
cidade de Carlos Barbosa, no Rio Grande do Sul, para montar o seu proprio negocio. Das
maos deste filho de italianos, natural de Santa Barbara (RS), nasce a ferraria Tramontina: uma
pequena oficina estabelecida em um terreno alugado. Apo6s cumprir o servico militar
obrigatorio, Valentin retoma suas atividades e investe no futuro, transferindo a empresa para
um galpdo maior (RAZAO DE SER, 2010), formando assim, o que é hoje a Tramontina.

Atualmente, o grupo empresarial conta com 10 unidades estratégicas de negocio
localizadas pelo Brasil, 5 centros de distribuicdo e 5 escritorios regionais de vendas. Os
centros de distribuicdo e os escritdrios regionais de vendas formam juntamente com o0s
departamentos comerciais das unidades fabris, a area comercial do grupo Tramontina,
compostos por 300 funcionarios. Tais escritorios e centros de distribuicdo auxiliam as fabricas
na comercializacdo e distribuicdo dos produtos Tramontina no Brasil, facilitando o contato
com clientes e a entrega rapida de mercadorias. Nos centros de distribuicdo, encontram-se
todos os itens vendaveis produzidos pelo grupo Tramontina para distribuicdo. Tanto
escritérios de vendas (ERVs), como os chamados CDs, realizam contatos e visitacbes com
clientes de pequeno e meédio porte. Os grandes clientes sdo atendidos pelas unidades

estratégicas de negocio do grupo.

Os servigos ao cliente oferecidos pelo grupo Tramontina incluem o servi¢o de: pos-
venda, promotoria técnica e comercial nos clientes do grupo, representacdo comercial,
gerenciamento de ordem administrativa, ou seja, programacao de pedidos, roteiro de entrega e
acompanhamento de mercadorias até o cliente, treinamentos a lojas, e SAC (servi¢co de
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atendimento ao consumidor) nos centros de distribuicdo, escritérios regionais e unidades
estratégicas de negdcio. Ainda no que se refere a area comercial do grupo, a mesma conta
com uma equipe de 600 representantes, separados por linha de produtos, regido e clientes,
atendendo todo o Brasil. Tais representantes sdo supervisionados por um coordenador de
vendas, alocado em um escritério regional ou centro de distribuicdo, com metas definidas e

projetos estipulados.

A estrutura de servicos do grupo Tramontina inclui a promotoria técnica e a
promotoria de vendas, formada, atualmente, por 100 funcionarios, os quais fazem o
acompanhamento da utilizacdo dos produtos diretamente com os clientes. Os promotores
técnicos sdo coordenados pelas unidades estratégicas do grupo para visitacdo de clientes,
assisténcias técnicas e demonstracfes técnicas dos produtos. As promotoras de vendas sdo
coordenadas pelos escritdrios regionais e centros de distribuicdo, organizando e dando suporte

comercial as lojas e clientes do grupo Tramontina.

No que se refere a assisténcia técnica, atualmente 5 fabricas do grupo possuem o
departamento oficializado, com suporte a clientes e consumidores. Sdo 20 funcionarios
diretamente relacionados com essa area, com o auxilio da promotoria técnica. As demais
fabricas atendem o consumidor ou cliente, juntamente com sua area comercial, solucionando
problemas e questionamentos que podem ocorrer. Cada unidade estratégica de negocio possui
uma administracdo propria, com metas e estratégias individualizadas, sendo questdes de
grande porte discutidas pelo conselho e presidéncia do grupo. As unidades fabris sdo
formadas por departamentos desde o nivel de producdo até administrativos, cada qual com sua

hierarquia designada.

A Tramontina é uma empresa 100% nacional que, atualmente, exporta para mais de
100 paises, e fabrica 17 mil itens disponibilizados no mercado, abrangendo desde a
agricultura até a cozinha, e esta presente em 120 paises. Todos os itens comercializados sdo
produzidos e nomeados com a marca Tramontina, sendo essa considerada a marca Unica
utilizada pelo grupo empresarial. A missdo do grupo Tramontina se destaca como: “A
Tramontina existe para desenvolver, produzir e entregar produtos de qualidade, que tornem
melhor a vida das pessoas. Assim, a empresa gera valor para 0os consumidores, funcionarios,
acionistas e comunidades em que est4 inserida” (RAZAO DE SER, 2010).

Como valores, o grupo Tramontina alinha sua estratégia a satisfacdo do cliente,
transparéncia, trabalho, lideranga, valorizacdo das pessoas e a devogdo. Atualmente, 0 grupo

empresarial possui 6.648 funcionarios e, como responsabilidade social aplica diversos
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investimentos em cultura, bem-estar das pessoas, entre outras fungdes essenciais ao seu

desenvolvimento.
O quadro 2 retrata alguns fatores da responsabilidade social realizada pelo grupo.

Quadro 2 - Responsabilidade Social Grupo Tramontina, 2012

FOLHAS E ENCARGOS — FABRICAS E CDS RS 195.4673.350
SEGURANCA E MEDICINA DO TRABALHO RS 3.963.180
PROGRAMA DE ALIMENTA(;AO DO TRABALHADOR RS 7.130.870
PROGRAMA DE PARTICIPA(;E\O NOS RESULTADOS RS 15.061.452
PREVIDENCIA COMPLEMENTAR — TRAMONTINA PREV RS 4.509.503
INSTITUIC@ES — CRECHES, SENAI, SESI RS 4.675.432

Fonte: Folheto responsabilidade Social Tramontina (2013).

Com relacdo aos treinamentos, capacitagdo e desenvolvimento social, o Grupo
Tramontina, no ano de 2012, treinou 3.714 funcionérios, totalizando 9.373 horas de
treinamento. Treinamentos esses, de média e longa duracdo, fornecidos gratuitamente aos
funcionarios. No que se refere a comunidade, a Tramontina possui participacdo por meio de

instituicGes beneficentes e investimentos culturais. O quadro 3 retrata essa participacao.

Quadro 3 - Participacao na comunidade Grupo Tramontina, 2012.

PARTICIPACAO NA COMUNIDADE VALORES INVESTIDOS

INVESTIMENTOS PARA INCENTIVO A CULTURA RS 1.557.850
INSTITUICOES SOCIAIS (APAE, CEC, BOMBEIROS, ETC) RS 535.184

Fonte: Folheto responsabilidade Social Tramontina (2013).

Para questdes relativas ao meio ambiente, a Tramontina possui 0 Programa de Gestéo
Ambiental, no qual investiu no ano de 2012, R$ 5.548.539, e plantou 8.500 hectares de
florestas das mais variadas espécies de plantas. As informacOes apresentadas retratam a
relagcdo que existe entre o grupo empresarial e seus clientes. Para a aquisi¢do dos produtos da
Tramontina, muitos clientes exigem certificacdes de qualidade, ambiental e até mesmo como

o fornecedor se comporta em meio a sociedade e para ela.

A marca, nesse caso, é altamente lembrada ndo somente pela qualidade que ela

apresenta, mas por todo o conjunto da responsabilidade social e ambiental que ela exerce
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sobre 0 meio que esta inserida. Em pesquisas realizadas pelo Grupo empresarial no ano de
2013, a marca Tramontina representava um nivel de 88% na opinido dos clientes nos quesitos
transparéncia e solidez. Palavras como confianca, credibilidade, qualidade foram
frequentemente citadas pelos clientes no Brasil, assim como, a preocupacdo com a

responsabilidade social, ou seja, como a Tramontina trata seus colaboradores e sociedade.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A construcdo e permanéncia de uma marca forte representa para uma organizacdo o
diferencial dentre as concorrentes no atual mercado globalizado. Em conjunto, as operacdes
de servigos que uma empresa deve possuir organizam 0s processos de forma compassada e

com tarefas determinadas.

A gestéo das operagdes envolve uma gama de atividades como controlar o fluxo de
informacBes ou materiais em uma sequéncia de etapas, oferecendo como resultado a
produtividade, a eficiéncia e o controle de custos. Tal processo abrange ndo somente a
manufatura, como também a area de servicos (SPRING; ARAUJO, 2009). O setor de servigos
tem crescido continuadamente no mercado, sendo o servigo nomenclado como um insumo
para a producédo de bens (BRYSON et al., 2004). De acordo com Machuca, Gonzales-Zamora
e Aguilar-Escobar (2007), ocorre uma contradi¢do entre a importancia dos servi¢cos no mundo
real e a pouca atencdo dada na pesquisa de Administracdo de Operagdes, mesmo que tal tema
apareca constantemente em agendas de pesquisa. Assim, mesmo com o crescimento continuo
desse setor, a falta de melhorias de produtividade e a escassez de pesquisas sobre questdes
operacionais dos servigos, reforcam a caréncia de pesquisas nessa area da administracao e

quanto as operacdes de servico sao relevantes para estudo (CHASE; APTE, 2007).

Com o reconhecimento da contribuicdo das operacfes para a estratégia empresarial, o
tema operagdes de servico vem ganhando um destaque cada vez maior na area da gestdo
(SANTOS; VARVAKIS; GOHR, 2004). Nesse sentido, a proposta da pesquisa pode
contribuir para um maior aprofundamento do tema operagfes de servicos, com a ligacdo na
gestdo de marcas. Aqui se busca a associacdo da area de marketing com a de operacdes,
buscando explicitar quais as interag0es existentes, as lacunas a serem estudadas e a
contribuicdo académica que tal associagdo e as possiveis interferéncias podem trazer frente ao

conhecimento da administracéo.
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De acordo com Webster Junior (2005), a gestdo de marcas tem recebido grande
atencdo do marketing nos ultimos anos por ser um tema de interesse de pesquisadores e
gestores dessa area. Mas aponta que muitos fatores da gestdo estratégica de marcas ainda
necessitam ser pesquisadas e investigadas sendo prioridades nas pesquisas e na gestdo do
marketing. Ocorre o apelo por parte dos institutos da area de marketing para a realizagéo de
pesquisas sobre experiéncias que o cliente obtém com produtos, as estruturadas de gestdo de
marca e suas caracteristicas, e como mensurar a projecdo das experiéncias do cliente como

criadoras de valor a marca.

Como consequéncia h a caréncia de investigagdo no que tange a compreensdo de
como a estrutura organizacional e do marketing influenciam o desempenho nos negdcios.
Quais as estratégias eficazes que as empresas devem utilizar para fazer a transicdo de uma
marca mais tradicional, ou uma linha de produtos, para formas mais competitiva de agir e
fazer neg6cios (MARKETING SCIENCE INSTITUTE, 2014). Essa relacdo entre a marca que
vem ha tempos sendo amplamente estudada, com o servico ao cliente poderéd proporcionar a
area das ciéncias sociais um maior entendimento da relacao existente entre as duas tematicas e
uma compreensdo por parte das empresas de como lidar com o0s pontos positivos e negativos
da estratégia de extensdo de marca e sua relagdo com servico ao cliente. Nesse ponto, surge a
expectativa da relacdo existente entre os dois conceitos, e percebidos pelo cliente.

Para a gestdo de uma marca, S840 necessarias estratégias centradas, experiéncia,
flexibilidade a mudanca e foco nos produtos e conceitos que se quer aplicar a marca para ser
reconhecida. Como afirmam lIkeda e Garran (2013), assim como atitudes e experiéncias
facilitam as decisdes de compra e consumo, também as marcas assumem uma funcgéo
preponderante na decisdo do consumidor, entre as multiplas opcGes existentes tanto para bens
como para servicos. Assim, as marcas conseguem se diferenciar da concorréncia para
reduzirem o esfor¢co do consumidor na hora da escolha, causando encantamento e lhes
oferecendo a possibilidade de autorrealizagcdo por meio da posse do bem ou servico oferecido
(IKEDA; GARRAN, 2013).

Relacionando dessa maneira marca e servigos, Dickson (2013) afirma que uma
empresa que pratica a melhoria constante de atendimento ao cliente, com a busca da
superioridade de praticas e rotinas de trabalho, tendera a se tornar competitivo no mercado e a
sobreviver por longos periodos. Fynes e Deburca (2005) relatam que quem presta 0 servico
necessita compreender os efeitos dos diferentes fatores que o mesmo podera proporcionar ao

individuo, e que se o servi¢o for bem sucedido, a retencéo dos clientes e a capacidade de criar
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fidelidade & marca sera efetuada com maior facilidade. Dessa maneira, ao relacionar o que
Fynes e Deburca (2005) mencionam, fez-se relevante estudar essa compreensdo dos efeitos do
servico ao cliente e a fidelidade. Os autores ressaltam categoricamente a relacdo que existe
entre marca e servico ao cliente. Uma vez o servico ao cliente sendo bem ajustado as
necessidades do mesmo, maior serd a fidelidade deste perante a marca prestadora, como
também a confianca depositada. Com a compreensdo dos efeitos dessa relagdo, tornou-se
relevante aprofundar esse contexto, ao pesquisar sobre a extensdo de marca e a relacdo de um

servico ao cliente prestado de forma adequada.

Ao analisar esse contexto, fez-se necessario avaliar o alinhamento da relacdo entre a
estratégia de extensdo de marca e as operacdes de servigo de uma organizagdo, principalmente
as operacdes de servico ao cliente. Outra contribui¢do gerada por essa pesquisa € o melhor
entendimento das inter-relacbes entre as diferentes areas organizacionais das empresas que
utilizam a estratégia de marca Unica e como esse tipo de estratégia interfere nas operacdes de
servigo ao cliente. A relacdo entre o marketing de uma empresa e as operacdes, a gestdo de
marcas sob outra perspectiva de estudo, ndo somente como marca, mas a analise da estratégia
incorporada dentro de uma organizagdo sdo itens pertinentes para o aprofundamento desse

estudo.

Nesse sentido, a justificativa dessa pesquisa reflete sobre as interferéncias que a
extensdo da marca, no caso, marca Unica repercute sobre uma organizacao e suas operacoes
de servicos, em especial, o servico ao cliente, e se suas caracteristicas sdo positivas ou
negativas, frente ao mercado consumidor. Este estudo apresenta contribui¢cbes como: em
termos académicos colabora com a discussdo sobre os temas como extensdo de marca e a
gestdo das empresas que dela se utilizam, versus as interferéncias na gestdo e nas operacoes

de servico ao cliente que uma marca Unica gera em uma organizacao.

Em termos préaticos, visa a possibilidade de auxiliar as organizacdes, ampliando o
conhecimento da estratégia de extensdo de marca adotada, suas consequéncias e estratégias de
operacdes de servicos que podem ser adotados para auxiliar na qualidade dos servicos
prestados. Outra contribuicdo da pesquisa é o desenvolvimento do conhecimento da area de
ciéncias sociais, por ampliar a gama de informacdes relativas a area de operacdes e de gestdo
de marcas, em especifico a estratégia de extensdo de marca, que conforme Chase e Apte
(2007) e Webster Junior (2005) apresentam escassez de trabalhos.

Ao investigar esse tema, pesquisando documentos, revisando teorias e entrevistando

gestores, funcionarios e clientes relacionados a area comercial, mais detalhes foram
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descobertos, tanto sobre a &area de operacbes como da gestdo de marcas e seus
entrelacamentos. Assim, ao analisar essas percepcdes de quem convive no dia a dia com esse
tipo de estratégia e de operacédo de servi¢cos, mais contribui¢des significativas surgiram, ao se

contrastar 0 uso dessa tematica com o desempenho de uma organizagdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a construcdo dessa pesquisa, fez-se necessario a explanacdo de alguns pilares
tedricos que sdo: marca, estratégia de marca, extensao de marca, brand equity, operacdes de
servigo, servico ao cliente e a juncdo da extensdo de marca com o servigo ao cliente. No que
se refere a marca, o referencial aborda o que significa uma marca, a importancia de sua
escolha, a relacdo de uma marca com seus clientes, e seu significado para o mercado e na
mente dos clientes. Essa abordagem sobre marca prossegue com algumas divisdes do tema,
como as estratégias de marca que sdo utilizadas pelas empresas, sendo uma delas a extensédo

de marca que € dar a uma linha de produto, uma marca ja existente no mercado.

No transcorrer do referencial sobre marcas, é detalhado o brand equity ressaltando o
valor intangivel que uma marca pode gerar. As operacdes de servico, evidenciando o que sdo
0S servicos no geral e como suas operacdes sdo constituidas, ou seja, pela linha de frente,
retaguarda e suporte. Em sequéncia, o servigo ao cliente, abordando seu significado em meio
aos servigos no geral e a juncdo das extensdes de marca e 0 servigo ao cliente, para melhor

entendimento.

Dessa maneira, 0 conhecimento acerca do tema da proposta pesquisa, tornou-se
fortalecido pelas bases tedricas ja existentes e assim, os resultados analisados, demonstraram

novas interacdes tedricas entre os temas.

2.1 MARCA

As marcas possuem diversas definicdes e significados, tanto para consumidores que as
desejam como para as empresas que tentam consolida-las no mercado. Segundo Costa (2004)
uma marca vale pelo que ela significa. Sua dimensdo é formada no imaginério social, aonde
ocorre uma avaliacdo geral da empresa como seus servicos e produtos, e até situaces que sao
ignoradas pelas empresas e pelo préprio consumidor. Sua histéria comega com a marcagéo de
runas na idade média aonde cada uma possuia seus simbolos proprios. Posteriormente,
surgem o0s codigos heréldicos, marcas militares para reconhecimento, assinaturas de
identidade e, com o passar dos anos, a marca surge como uma demonstragdo de qualidade e

seguranca dos produtos, um ativo para conservar e atrair clientes (COSTA, 2004).
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A énfase nas marcas tem aumentado significativamente desde o inicio dos anos de
1990, mesmo tal tema ndo sendo recente na administracdo do marketing. Tal situagéo reflete
as pressdes das empresas pela mensuracdo dos resultados dos esforcos de marketing, e pela
supervalorizacdo da venda de marcas, sendo essas tratadas como ativos da empresa (SOUZA,
MELLO, 2012).

Desse modo, marcas podem ser definidas segundo Kotler e Keller (2012) como um
bem ou servico que agrega dimensdes que, de alguma forma, o diferencia de outros produtos
desenvolvidos para satisfazer a mesma necessidade. A literatura evidencia que para os clientes
e consumidores, as marcas tém valor por fatores como a qualidade e a procedéncia dos
produtos, facilidade de interpretagdo e processamento de informagdes, geragdo de confianga
na hora da decisdo de compra, e 0 uso das marcas como dispositivos simbélicos (AAKER,
2003; KELLER, 2003; SOUZA; MELLO, 2012).

De acordo com Figueiredo et al. (2013) as relagfes dos consumidores com as marcas
por eles preferidas, sdo baseadas na sua grande maioria em significados centrais de
autoconceitos formulados por esses individuos. Desse modo, uma marca é lembrada na mente
dos consumidores pela construcdo de associacdes favoraveis que ela proporciona e pelos
beneficios psicolégicos que a mesma gera, ao atender as necessidades. Ocorre a construgdo e
apresentacdo dessas associacdes a outros individuos, por meio de escolhas das marcas com
base na congruéncia entre a imagem que a marca proporciona e no sentido que ela incorpora
no autoconceito individual (FIGUEIREDO et al. 2013).

As marcas identificam a origem ou o fabricante e permitem que os consumidores
atribuam a responsabilidade pelo desempenho de um produto a determinado fabricante. Eles
conhecem as marcas por meio de experiéncias anteriores com o produto, identificando quais
satisfazem suas necessidades e quais deixam a desejar. As marcas inspiram confianca e
sinalizam determinado nivel de qualidade, gerando consumidores satisfeitos que podem vir a
adquirir os mesmos produtos (KOTLER; KELLER, 2012). Nesse sentido, torna-se importante
0 lugar que a marca ocupa na mente do consumidor quando comparada ao concorrente,

gerando assim, valor agregado (SANTOS et al., 2009).

Ellwood (2004) menciona que as marcas funcionam como bandeiras, sinalizando ao
consumidor um conjunto de caracteristicas a um produto ou servi¢co, por meio do Seu
beneficio tangivel, consciéncia ou lembranca do produto. Dessa forma, ocorre uma
diferenciacdo da concorréncia por meio desses atributos. Corroborando com o descrito,

Ellwood (2004) afirma que a marca pode ser comparada a um baldo de géas colorido, flexivel e
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que pode ser modificado conforme a personalidade ou caracteristicas que um produto ou

servigo possuir, na medida em que o mesmo for utilizado.

Bacha (2005) defende que a marca € uma conquista na mente do consumidor,
causando uma posicdo de exclusividade. Atitudes e experiéncias facilitam o processo de
decisdo de compra, mas sdo as marcas que assumem papel preponderante na decisdo de
compra, perante um mercado repleto de opgdes e escolhas, quanto a produtos e servicos
(BACHA, 2005). Ainda de acordo com Bacha (2005), as marcas que concentram sua atencao
sobre a natureza das relacbes com o consumidor, induzem resultados como lealdade e
resisténcia a informac&o negativa sobre aquela marca propriamente dita. Elas se tornam como
uma base de interpretacdo da autoidentidade, essenciais para a construcao das relacfes entre o
consumidor e a marca (BECERRA; BADRINARAYANAN, 2013).

Quando ocorre a percepcao por parte dos consumidores, de que as marcas apresentam
caracteristicas vinculadas a sua identidade, elas atingem o ponto maximo de sucesso. Os
consumidores se identificam com as marcas, formando em seu psicoldgico um favoritismo e
um instinto a favor das mesmas, com o compartilhamento de informacdes e fornecimento de
recomendacdes e sugestdes (KUENZEL; HALLIDAY, 2008; UNDERWOOD et al., 2001).
Assim, toda a experiéncia que o cliente tiver com uma determinada marca, provocara uma
reacdo pessoal, desencadeando um envolvimento desse cliente de diversos niveis, como o

racional, emocional, sensorial, fisico e espiritual (GENTILE, 2007).

Dessa forma, evidencia-se que a procura por uma marca, envolve desde o racional ao
emocional de um individuo, devido a similaridade, a tendéncia, a criacdo de associacfes e
atitudes como preferéncias, credibilidade, satisfacdo e lealdade (BRAKUS et al. 2009;
KELLER, 2003). Assim, as marcas podem ser utilizadas pelas empresas como sinais de
transmisséo de informacdes sobre seus produtos (ERDEM et al. 2002; SPRY et al. 2011).

Os consumidores no mercado globalizado podem encontrar centenas de marcas. Nesse
caso, € impossivel para o consumidor desenvolver uma relacdo profunda com todas elas
(KELLER, 2012). A diversidade de marcas faz com que as organizacdes retenham-se a criar
estratégias de relacionamentos que atraiam clientes e, em conjunto, os retenha como
seguidores. Qualquer aspecto do conhecimento, direta ou indiretamente, pode influenciar a
relacdo do consumidor. Dessa forma, essas relacbes formam a motivacao, a capacidade e a

oportunidade de interag&o, que formam as marcas ao longo do tempo (KELLER, 2012).
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A marca fornece as empresas a memoria dos seus produtos ou servigos nos
consumidores. Marcas conhecidas, que j& sdo visiveis no mercado, estdo mais propensas a
serem incluidas no rol de consideracdo de escolha dos consumidores, aumentando o
reconhecimento delas, no mercado e no seu desempenho (HUANG; SARIGOLLU, 2012). A
atitude de compra perante uma marca consiste em uma avalia¢do por parte do consumidor, € 0
sucesso dos programas mercadoldgicos ird depender das possiveis e diversas associaces
favoraveis que o consumidor fizer com a marca (MONTEIRO et al. 2012). Elas possuem um
peso essencial na tomada de decisdo de compra pelo consumidor, pois permitem a aquisicéo
de produtos com mais confianca e credibilidade e, a partir desse momento, em que 0
consumidor identifica os atributos de uma marca, cada atributo torna-se conectado em maior
ou menor grau (MONTEIRO et al., 2012).

Assim, quanto mais as organizacGes conhecerem as atitudes dos seus clientes
(MONTEIRO et al., 2012) e, dessa forma, gerarem produtos e marcas com significados
relevantes as necessidades dos mesmos, mais a marca serd reconhecida e estara presente no

momento da decisdo de compra.

2.2 ESTRATEGIAS DE MARCA

A definicdo de uma marca ¢ um momento delicado na vida de um produto ou servico,
pois existem complicadores para a escolha de grafismos e nomes que representem tudo o que
se quer comunicar (DUARTE, 2012). Para tal, as empresas se utilizam das estratégias de
marca para definirem qual posicdo e segmento no mercado estabelecer, em consonancia com
sua estratégia de composto de produto (PINHO, 1996). Branding de acordo com Helaey
(2008) evidencia 0 quanto a marca é um processo continuo entre produtos e clientes para
definicdo de significados e simbolos, para assim tomar parte na mente dos mesmos. Branding
e estratégias de marca podem ser consideradas termos intercambiaveis. No entanto, estratégia

de marca serd utilizada no transcorrer do referencial tedrico do presente pesquisa.

A busca por estratégias de marca gque tornem distintas a oferta dos concorrentes é algo
constante no planejamento das organizacOes. Tais estratégias envolvem a definicdo de
atributos dos produtos, dos servicos oferecidos, do atendimento da marca, que de uma forma
ou outra simbolize a empresa no mercado. Assim, € de extrema relevancia que as decisdes de

marketing estejam apoiadas em premissas do mercado, para a pratica de Otimas acdes
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mercadologicas (MACHADO, 2012). Ao possuir uma gestdo de marca estratégica, a
organizacao tende a construir uma vantagem competitiva sustentavel e agregar valor a seus
produtos e servicos (GONCALVES; GARRIDO; DAMACENA, 2010).

E pela marca que o consumidor simplifica o seu processo de escolha, pois a ela associa
um determinado conjunto de crencas (DUARTE, 2012). Marcas raramente Sd0 apenas
atributos fisicos, mas sim, um conjunto de valores e uma filosofia combinada e associada aos
préprios valores dos clientes e consumidores, com a construcao de um branding de atributos
na mente dos mesmos (ABOSAG et al., 2012)

Para tal, torna-se fundamental que o nome dado a marca seja sugestivo, que denote um
atributo importante e que possa representar uma motivacdo de compra de um produto. Assim,
por meio de estratégias adequadas de marca, é possivel transformar a existéncia de um
produto numa relacdo afetiva, dindmica e diversificada com os consumidores (NAVACINSK;
TARSITANO, 2012).

Ha& de se considerar que, quando da criacdo de uma marca, a mesma apresenta pouco
valor, mas na medida em que essa marca conquista 0s consumidores, esse ativo intangivel se
torna valioso em certas situacdes, sendo o grande determinante da organizacdo (DUARTE,
2012). Dessa maneira, estabelecer a estratégia de marca adequada ao contexto que a empresa
esta inserida, é fundamental para o sucesso de uma organizacgdo, delimitando assim o caminho
em consonancia com a estratégia do composto de produto. Aaker (2003) menciona que a
estratégia de marca deve ser influenciada pela estratégia comercial e refletir a mesma visao
estratégica e corporativa da organizacdo, estando associada a estratégia da empresa, para que
as decisOes e agdes sejam tomadas em congruéncia com o planejado (AAKER, 2003). Para
tal, as marcas sdo subdivididas em estratégias para auxiliar as organizacdes na definicdo de
qual caminho tomar na hora da escolha de uma marca, sendo elas de extensdo de marca, de

marcas multiplas e de marca propria.

A estratégia de marcas maltiplas € quando uma empresa desenvolve duas ou mais
marcas que concorrem entre si e envolve dar um nome distinto a cada produto ou linha de
produtos. Essa estratégia permite conquistar consumidores que sdo pouco leais as marcas e
qgue querem experimentar novidades (OLIVEIRA, 2008; KERIN; PETERSON, 2007). A
estratégia de marcas maultiplas é dar a cada produto um nome diferente e € voltada para
diferentes segmentos do mercado (KERIN, 2011). Esse tipo de estratégia € utilizada sob
variadas formas, como base de precos, ou reagdo a marcas concorrentes, sendo que uma

vantagem é a utilizacdo de uma marca Unica para um determinado segmento, ndo havendo a
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possibilidade de que um produto prejudique outro, por serem de linhas diferentes (KERIN,
2011).

Outra estratégia utilizada pelas organizacOes € a estratégia de marca prépria definida
como o fornecimento de um produto pelo seu fabricante ao seu revendedor, ostentando um
nome escolhido por esse revendedor. Dessa maneira, tendo uma marca prépria, o revendedor
evita a concorréncia de precos até certo ponto, uma vez que, nenhum outro concorrente é
detentor de uma marca semelhante (KERIN; PETERSON, 2007).

A estratégia de extensdo de marca procura estender o uso de marcas de sucesso para
langar novos produtos ou modificar caracteristicas ja existentes de determinado produto. Essa
pratica gera economia nos custos de desenvolvimento e langamento, resultados mais rapidos,
diminuicdo do risco de fracassos e maior énfase a marca original que se tornard mais forte e
atualizada (PINHO 1996; OLIVEIRA, 2008). Tal estratégia sera desenvolvida na préxima

secdo com maiores detalhes, para melhor compreenséo e relagdo com a pesquisa proposta.

2.2.1 Extensdes de marca

As organizagdes em meio a concorréncia necessitam escolher estratégias para entrada
de novos produtos no mercado. Desde a escolha do tipo de produto, de qual necessidade ira
atender, formato e design, faz-se necessario escolher a estratégia de marca a ser adotada.

Kotler e Keller (2012) definem extensdo de marca como 0 processo em que uma
organizacdo utiliza uma marca estabelecida para lancar um novo produto. Essa estratégia
surgiu, para facilitar o lancamento de novos produtos por empresas que ja detinham uma
marca forte no mercado, utilizando-a como beneficio para aceitacdo desses novos produtos e
minimizando riscos (VOLCKNER, 2010).

As associacdes da marca mde, as demais lancadas pelas empresas, possuem na
memoria do consumidor uma base cognitiva com a presenca de diversas informacdes de
significado da marca ja experimentada, com a geracdo de um sentindo ao longo do tempo,
com relagdo as demais extensées (HOMER, 2008). Assim, os determinantes mais importantes
dos clientes e consumidores perante a uma extensao de marca, refletem-se na similaridade
percebida entre marca mae e a extensdo, o grau com que o cliente ou consumidor percebe o
novo produto e a qualidade percebida (VOLCKNER, 2010).
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As extensbes de marca permitem aos clientes e consumidores, desenvolverem
competéncias na hora da decisdo de compra, com a comparacdo de recursos e deliberacdo dos
mesmos (SRIVASTAVA; SHARMA, 2013). A qualidade percebida de acordo com Meyvis et
al. (2012), é um dos fatores do comparativo entre as marcas em um meio globalizado. Keller
(2003) argumenta que para as organizac¢Oes, uma forma de alavancar uma marca e manter seu
valor perante as demais concorrentes, é a utilizagdo de extensdes com caracteristicas de
renovacdo a uma determinada marca, ampliando o interesse e o gosto do cliente. Desse modo,
as extensdes de marca sdo utilizadas para conectar um produto a uma determinada marca mée
com seus principais clientes e consumidores, expandindo seu alcance de propagagéo,
aumentando sua presenca na memdria, fortalecendo sua imagem e fornecendo aos individuos
a oportunidade de experimentarem o novo (APOSTOLOPOULOU, 2002).

Assim, os consumidores ou clientes, ao experimentarem um novo produto de uma
marca ja existente, podem se utilizar de seu conhecimento e experiéncia prévia, para avaliar a
extensdo (KELLER, 2003). As associagdes positivas que esses clientes ou consumidores
possuem de uma marca méae, podem facilmente ser transferidas para a extensédo, beneficiando
a estratégia escolhida pela organizagéo e, por sua vez, trazer para a empresa, clientes novos

que nédo detinham a experiéncia anterior com a marca mae (KELLER, 2003).

Uma vez que uma determinada marca passa a ndo ser mais uma extensdo, e €
substituida por outra, os consumidores podem perder suas associa¢des mentais, sua percepcao
da imagem da marca, da qualidade do produto e sua lealdade perante a marca antiga. Caso
eles optarem por adquirir produtos de outra marca, a marca antiga perde participacdo de
mercado e lucros. Desse modo, quando uma transferéncia de valor de marca torna-se
fundamental, e esse valor seja transferido em esséncia para minimizar os efeitos de perdas
sobre a marca mae (DELASSUS; DESCOTES, 2012).

Ocorre no marketing, uma busca por pesquisas dos fatores que possam influenciar os
clientes e consumidores a aceitarem as extensdes de marca. O que se obtém como resultado é
0 ajuste existente entre uma marca-mée e a extensao, demonstrando o quanto a semelhanca ou
o0 conhecimento ja existente sobre determinada marca € relevante para o processo de decisdo
(KELLER, 2003; KIM et al., 2013). Consumidores e clientes com forte relagdo com uma
marca, visualizam as extens6es como um parceiro favoravel da marca-méae, proporcionando a
organizacdo um resultado positivo de relacionamento e de relacdo forte com atributos pela

marca apresentada (KIM et al., 2013).
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Aaker e Keller (1990) mencionam apds pesquisas, que a transferéncia de associa¢do
positiva de uma extensdo estd relacionada com o grau de similaridade que o consumidor
percebe entre o produto original e sua extensdo. Assim, a experiéncia e o conhecimento ja
existente com a marca-mae e o consumidor, o faz entender que a extensao nada mais é do que

algo positivo e de confianca.

No entanto, nem todas as extensGes de marca obtém o mesmo nivel de sucesso.
Extensbes de marcas mal sucedidas podem prejudicar a imagem da marca mae e desvalorizar
seu brand equity (SRIVASTAVA; SHARMA, 2013). De acordo com Tavares (2003) as
extensbes de marca podem levar ao enfraquecimento da linha de produtos, declinio das
relagbes comerciais e a perda de posicionamento na mente dos clientes e consumidores pela

superutilizacao.

Kerin (2011) menciona que o uso das extensfes de marca em demasia pode provocar a
diluicdo do significado de uma marca para os clientes e consumidores. Esse tipo de estratégia
pode ser considerado complexo, pois obriga a organizacdo a descobrir formas de operar com o
mesmo profissionalismo em areas novas e desconhecidas, que ainda necessitam de maior
conhecimento. Sendo assim, as empresas devem evitar a egocentrizacdo, que significa
privilegiar somente a visdo interna da empresa e do negécio, e ndo a referéncia externa, que

seria a visdo dos clientes e consumidores (TAYLOR, 2005).

Cabe a organizacdo definir se a estratégia de extensdo de marca é a mais adequada a
ser utilizada, com o fortalecimento de sua base e estrutura (TAYLOR, 2005), levando em

consideracao os efeitos positivos e negativos que a mesma pode proporcionar.

2.2.2 Brand equity

O poder de marca é utilizado pelas organizacdes estrategicamente para alavancar
vendas e tornar-se competitiva no mercado, por ela atingir o emocional e atender as
necessidades dos clientes. Esse valor dado a marca pode ser patrimonial como também o
diferencial competitivo entre um produto e seus concorrentes (NAVACINSK; TARSITANO,
2012).

No que tange a brand equity, 0 mesmo possui por defini¢do, de acordo com Kotler e
Keller (2012) o valor atribuido a bens ou servicos. E o modo pelo qual os clientes e
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consumidores pensam, sentem e agem em relagdo & marca, pregos, participacdo no mercado e
lucratividade gerada por essa marca. E o reconhecimento que os clientes e consumidores
possuem acerca de um produto ou servigo (DELASSUS e DESCOTES, 2012).

Brand equity pode ser interpretada como resultado dos efeitos das atividades de
marketing projetadas para a criacdo de associagdes positivas, fortes e Unicas na mente dos
clientes e consumidores, aonde ocorre o vinculo da percepg¢do e da acdo positiva para a marca.
(AAKER, 2003). Pode ser considerado como um sindnimo de associa¢do da marca, aonde é
vinculado seu desempenho no mercado, quanto afeta a mentalidade ou a decisdo de compra
do cliente e consumidor, volume de vendas, e qual o valor criado pela marca a empresa
geradora da mesma (HUANG; SARIGOLLU, 2012).

De acordo com Chiambi e Gongalves (2010) a teorizacdo do conceito de brand equity
no ambito da globalizacdo, nas praticas de marketing e na pluralidade de perspectivas, pode
ser considerada como um ativo intangivel representado por seu nome e sinaliza para o cliente

e consumidor a origem do servigo ou produto adquirido.

Aaker (1991) e Keller (1993) fornecem esquemas conceituais, no que tange ao valor
da marca. Esses estdo associados com as variaveis de resposta do cliente e consumidor em
bases de consumo como lealdade & marca, consciéncia do nome, qualidade percebida e outras
associacOes da marca. Na base relativa ao conhecimento e criagdo de valor da marca, surgem

dimensdes como o reconhecimento da marca e a sua imagem.

O conceito de brand equity possui perspectivas tanto financeiras como de marketing.
O brand equity entra como uma estratégia para as organizacGes que pretendem investir na
marca, possibilitando o gerenciamento adequado e a coordenacdo coerente de uma marca
consolidada e valorizada no mercado. O desafio dessa construcao € compreender os elos entre
0s ativos da marca e o desempenho futuro, de forma que as atividades dessa construcao
possam ser justificadas e trabalhadas adequadamente ao longo prazo (CHIAMBI;
GONGCALVES, 2010).

Do ponto de vista financeiro, uma marca pode ser valorizada monetariamente para
propositos contébeis, de fusdo, aquisicdo ou investimentos, (COSTA; ALMEIDA, 2012)
como também aplicar a um produto entrante no mercado, valor pelo ja existente dessa marca
(KIMPAKORN; TOCQUER, 2010). Mas, pelas vias do marketing, a marca € interpretada
como uma perspectiva do cliente e consumidor localizada em sua mente. A busca por esse

entendimento da mente do cliente e consumidor faz com que as organizagbes criem
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programas de marketing para a construgéo da sua marca (KIMPAKORN; TOCQUER, 2010)
potencializando esses esforcos e assim permitindo uma maior compreensdao desse
comportamento (KELLER, 1993). A valorizacdo de uma marca possibilita a insercdo de
programas para atrair novos clientes e consumidores e reconquistar antigos, por meio da
qualidade, lealdade e satisfagéo proporcionada (CHIAMBI; GONCALVES, 2010).

De forma geral, varias sdo as definicdes de brand equity, mas pode-se afirmar que o
essencial desse tema € as organizacGes entenderem o quanto a construcdo de uma marca
deverd criar significados por meio de imagens e performances, criar sentimentos e
julgamentos, levando a construcdo de um relacionamento com o cliente de lealdade e de
associacao mental (KELLER, 2003). O nlcleo de uma marca esta assentado na construcao da
diferenciacdo das marcas na mente dos clientes (KIMPAKORN e TOCQUER, 2010) e a

busca por essa diferenciacao, é o diferencial em meio a concorréncia.

O brand equity possui 5 categorias de acordo com Aaker e Joachimsthaler, (2000),
Aaker (1998), Chiabi e Gongalves (2010) e CHI-SHIUN et al. (2010) de ativos e passivos
ligados a uma marca, criando valor ao cliente e consumidor e a empresa e responsaveis pela

construcdo do branding:

(@) lealdade a marca: uma alta lealdade a marca reduz a vulnerabilidade da acéo
competitiva, implica em melhores negdcios com o mercado, uma vez que, 0S
consumidores possuem expectativas contempladas pela marca; a lealdade dos
consumidores agrega valor a marca reduzindo os custos de marketing,
alavancando comercialmente a marca, atraindo novos consumidores e postergando
0 tempo de resposta dos concorrentes. Para Aaker (1998), os consumidores néo
gostam de admitir que errem e tendem a racionalizar as suas decisdes passadas,
existindo assim uma inércia com relacédo a escolha do consumidor, privilegiando o

que Ihes é familiar, confortavel e garantido;

(b) conhecimento da marca: as pessoas tendem a comprar marcas reconhecidas por se
sentirem confortaveis e confiantes no que ja € familiar; gera como agregacdo de
valor o reconhecimento, simpatia pela marca, sinal de comprometimento, e a
marca sendo considerada uma opcao de compra pelo consumidor dentre as demais
ofertadas no mercado (AAKER, 1998);

(c) qualidade percebida: caracteristica mensuravel da marca, que influencia

diretamente o poder de compra e a lealdade a marca; Aaker (1998) menciona que



44

a qualidade percebida pode ser definida como o conhecimento que o consumidor
possui sobre a qualidade geral de um produto ou servico pretendido, em relagcdo a
alternativas pretendidas por ele no mercado. E uma avaliacio subjetiva do
consumidor, com base em valores e critérios individuais. Tal categoria agrega
valor & marca por meio da razdo de compra, a diferenciacéo e posicionamento da
mesma no mercado, e na extensdo de marca, sendo que a qualidade percebida de
uma marca, quando associada a um tipo de produto, impacta na avaliacdo da
qualidade percebida das extensGes desta marca a outros tipos de produtos
(AAKER, 1998);

(d) associacdo da marca: uma associacdo forte possibilita a extensdo de uma marca,
um estilo de vida, credibilidade, seguranca, que pode mudar a experiéncia de uso
do mercado; quanto mais intensa for a experiéncia do consumidor com a marca,
maior serd a forca de associacdo a sua memoria. Tal categoria agrega valor a
marca por meio do processamento e encontro da informacdo, ou seja, as
associacfes a marca atuam como elementos para resumir as informacdes relativas
a ela; estabelece diferenciacdo e posicionamento, propiciam a razdo de compra,
criam atitudes positivas com relacdo a marca e geram base para as extensoes,
permitindo a outros produtos a transferéncia da mesma associagdo (AAKER,
1998);

(e) outros ativos da empresa: ativos relevantes devem estar associados a marca, sendo
valiosos se puderem impedir ou inibir acBes dos concorrentes de erodir a lealdade

dos consumidores.

Desse modo, é possivel considerar a gestdo da marca como um processo que ira gerar
valor e importancia a marca, maximizando seu efeito no processo de concorréncia no
mercado. Essa relacdo entre marca, valor e o branding da gestdo de marcas, pode ser
analisado na figura 1 que expressa 0 manifesto de suas interligaces por meio das a¢Oes para
com o mercado (CRESCITELLI; FIGUEIREDO, 2009).
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Figura 1 - Relagdo entre marca, brand equity e branding

BRAND : EQUITY '} BRANDHGl

-/ / /

Fonte: Crescitelli e Figueiredo (2009).

Ao analisar a figura, percebe-se que a marca gera valor e nesse processo de gestéo,
tanto marca como brand equity e branding, sdo complementos um do outro, resultando numa
maior valorizacdo da marca em si no mercado e em meio a concorréncia. Dessa forma,
entende-se a figura entre circulos e a sua inter-relagdo no contexto que é a marca e, por

consequéncia, na mente do consumidor.

O valor da marca ou brand equity permite as organizacGes guiar as estratégias de
marketing, fazer extensdes de marca de valor, avaliar efetivamente as aces e decisbes de
marketing que séo implantadas, verificar o grau de posicionamento da marca e atribuir valor
financeiro as transacBes da organizacdo. E um recurso estratégico chave para sustentar
posices competitivas da empresa (AILAWADI; LEHMANN; NESLIN 2003;
CRESCITELLI; FIGUEIREDO, 2009). Inferindo com o exposto pelos autores, percebe-se a
importancia do valor de marca associado a extensdo de marcas aonde Kotler e Keller relatam
na secdo 2.2.1 que sao formas de langar um produto ja existente no mercado, com um valor

adicional ja incorporado facilitando sua comercializacéo.

Desse modo, pode-se evidenciar por meio das caracteristicas e defini¢cbes do brand
equity, que os aspectos intangiveis devem ser considerados pelas organizagbes como
relevantes, pelo fato de serem importantes fontes sustentaveis de vantagem competitiva (CHI-
SHIUN et al. 2010). Nao somente o financeiro deve ser considerado e medido, mas também
as informacg0es e expectativas que os clientes ao usufruirem do produto expressam para assim

construir uma marca de valor. Em outras palavras, quanto mais a marca cumprir com as
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expectativas das partes interessadas, mais valioso se torna o seu brand equity (CHI-SHIUN et
al. 2010).

2.3 OPERACOES DE SERVICO

Os servigos possuem diversas defini¢cbes e conceitos no meio académico, mas o que
ressalta a eles é a experiéncia proporcionada ao cliente e a agregacdo de valor ao se
estabelecer uma relacdo entre servico e o consumidor (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2005). Cada vez mais as organizagdes necessitam incorporar servicos a suas operagoes, para
satisfacdo de clientes exigentes, que buscam qualidade tanto no produto como na prestacao

oferecida.

Servicos, de acordo Kotler e Keller (2012, p. 382) sdo descritos como “qualquer ato ou
desempenho, essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta
na propriedade de nada”. Zeithmal ¢ Bitner (2003) mencionam que os servigos sao atos,
processos e performances, como também todas as atividades econémicas cujo produto néo é
fisico ou construido. Gronroos (2004) descreve como sua propria definicdo que servicos €
uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel, que é
fornecida como solucdo aos problemas dos clientes. Ja Lovelock (2001) relata que os servicos
sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para o cliente em tempos e

lugares especificos.

A busca por maior conhecimento na area das operacdes de servigco faz-se necesséria
pela suposicdo de que o servico por natureza, opera de forma semelhante a producédo
manufatureira, ou seja, em seu nlcleo de operacdo, circunda a transformacdo de produtos em
sua entrada, e uma saida de um conjunto de processos (PRAJOGO, 2006). Lovelock e Wirtz
(2006) retratam que 0s servicos apresentam quatro caracteristicas chaves: intangibilidade,

perecibilidade, inseparabilidade e heterogeneidade.

A inseparabilidade de acordo com Prajogo, (2006), ocorre porque 0 servigco acontece
com a presenca dos clientes, com sua interagdo, contato e envolvimento, trazendo
complexidade para a gestdo das operagGes de servico. Essa caracteristica do servigo pode, até
certo grau, influenciar o resultado das operacGes fazendo com que as organizacGes atentem-se

ndo somente nos servicos finais, mas também ao processamento do mesmo e sua entrega.
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A intangibilidade é outra caracteristica dos servicos que faz com que a qualidade
oferecida seja mais dificil de ser monitorada e controlada, por ndo ser possivel tocar o servigo
que esta sendo oferecido. A heterogeneidade aumenta a complexidade dos servicos, pois cada
servico prestado a cada cliente se torna diferente pelo fato das expectativas e percepcdes
desses clientes variarem (PRAJOGO, 2006). Em conjunto, Prajogo, (2006) menciona a
perecibilidade dos servigos, que é a capacidade de ndo armazenamento dos mesmos, levando

a dificuldade de geracdo da previsdo da demanda das operagdes de servi¢o de uma empresa.

Sobre as operacdes de servigos, estas passaram por diversas etapas ao longo da
historia. No final do século XIX, a Revolugdo Industrial preparou a economia, com uma forca
de trabalho deslocada quase que integralmente para a fabricacdo (CHASE; APTE, 2007).
Apesar do desenvolvimento acentuado de técnicas e mecanismos fabris, a partir de meados do
século XX, percebe-se que a economia terceirizava-se, gerando uma necessidade de controle
para as operacdes que geravam servicos (CORREA; CORREA, 2004). Essas operacdes eram
vistas como atividades econdmicas residuais, que na época foram rotuladas de “outras”

atividades, sendo essas produtivas e nao produtivas (CHASE; APTE, 2007).

No entanto, nos tempos contemporaneos, Fisk (2011) aborda que as organizagdes
estdo se movendo para um mundo em que o0 propdsito central € servir as necessidades dos
clientes. Assim, o cliente torna-se parte superior da piramide e a raz&o para que a organizagao
exista. Quanto mais variedade existir no mercado no que se refere a pessoas, idades, etnias,
renda e nacionalidades, maiores serdo as exigéncias por servicos padrdes e de alta qualidade.
Se o cliente tem particularidades, ou € diferente, deve ser atendido dessa forma pelas
empresas (FISK, 2011).

Evidencia-se, portanto, que a maior parte do conhecimento acumulado no campo da
gestdo da producao foi originada no ambiente de manufatura, mas as operacdes de servico
surgem para alcar a vantagem competitiva que faltava as organizac@es, para alavancagem de
seus negdcios. Na realidade, quase todas as empresas produzem ou fornecem um composto de
bens e servicos, resultando num pacote oferecido ao cliente, justamente evidenciando a
agregacdo da vantagem competitiva e reforcando esse contexto (SANTOS; VARVAKIS;
GOHR, 2004).
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2.3.1 Aspectos estruturais e gerenciais das operacoes

Seguindo tal raciocinio abordado na secdo anterior, uma organizacdo deve estar atenta
a implantacdo da abordagem diferencial dos servicos citado por Santos, Varvakis e Gohr, com
a utilizacdo de uma linguagem sistemética do processo, para a ndo ocorréncia de falhas
(CHIMENDES; MELLO; PAIVA, 2008), Desse modo, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)
mencionam que, ao criar um projeto de controle dos servigos, dentro das atividades de linha
de frente e retaguarda, ocorre uma oferta consistente de servicos para alcance da visdo
estratégica da organizagdo, resultando na superagdo das expectativas dos clientes atendidos.
Tais aspectos séo classificados como aspectos estruturais e gerenciais para a prestacao de

Servico.

Para o atingimento desses aspectos, de acordo com Larentis et al., (2013), faz-se
necessario que as empresas tenham um relacionamento positivo com clientes, de acimulo e
troca de informacGes, conhecimento do mercado, permitindo assim que préaticas e percepcdes
adquiridas dessas interacdes, sejam aplicadas nas empresas resultando na melhoria dos

Servigos.

No que se refere as estratégias de gerenciamento, Fitzsimmons e Fitzimmons (2005)
ressaltam elementos bases e possiveis, como 0 gerenciamento da oferta que ajusta a
capacidade do servico a demanda existente; o gerenciamento da demanda, que divide a
demanda com o desenvolvimento de servicos complementares; o gerenciamento de filas com
a configuracdo de filas de atendimento; o gerenciamento de relagdes de fornecimento de
servigos com interagdes entre fornecedores e clientes; o gerenciamento de bens facilitadores,
com organizacdo de estoques associados a prestacdo de servicos; e 0 gerenciamento de
projetos com o planejamento e programacado das atividades necessarias para a realizacdo de

um projeto bem sucedido.

Estratégias de gerenciamento da demanda envolve a manutencdo das flutuagdes
excessivas das demandas nos servicos. Com essa manutencdo ocorre uma amenizacdo da
demanda proporcionando ao processo, variagfes ciclicas reduzidas. O gerenciamento da
capacidade faz uso da capacidade de programar diariamente os turnos de trabalho para
adequar a capacidade do servico a demanda e suas variacdbes (FITZSIMMONS;
FITZIMMONS, 2005).
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O gerenciamento de filas envolve a adequagdo dos tempos de espera dos clientes
garantindo a eficiéncia e impedindo que os clientes sejam afetados negativamente pela propria
espera (DAVIS et al. 2001). A estratégia de gerenciamento de relagcdes de fornecimento de
servicos com interacBGes entre fornecedores e clientes € uma abordagem de sistemas que
reconhece a dualidade existente entre cliente-fornecedor, encontrada no fornecimento de
servicos. Como os clientes sdo fornecedores de subsidios significativos do processo do
Sservico, 0 gerenciamento proposto por essa estratégia possui implicacdes, no que se refere a
relacdo que existe entre o cliente e o fornecedor, ou seja, sua interacdo no pProcesso
(FITZSIMMONS; FITZIMMONS, 2005).

O gerenciamento de bens facilitadores faz parte de um servico que envolve o
equilibrio entre custos, servico ao cliente e sistemas de informacao. Tal estratégia envolve o
controle dos estoques de servicos, com a identificacio do volume de pedidos e
desenvolvimento de modelos por quantidade para varias aplicacdes. Por fim, a estratégia de
gerenciamento de projetos é constituida pela divisdo de um cronograma de trabalho e a
formacdo de uma equipe. E o planejar, programar e controlar as atividades de projeto para
alcancar o seu término no tempo previsto, dentro do orcamento e atendendo as expectativas de
desempenho (FITZSIMMONS; FITZIMMONS, 2005).

Por outro lado, as operagdes de servigos envolvem atividades com alto contato com o
cliente, diferente da manufatura, aonde esse contato ndo é tdo eminente. De acordo com essa
diferenciacdo, podem-se classificar as operacdes de servico conforme o grau de contato com o
cliente: operacbes de linha de frente ou front-office e as operacdes de retaguarda ou back-
room (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS 2005)

Gronroos (2003) menciona a linha de frente que apresenta a interacdo com o cliente,
sendo este pessoal ou ndo, incluindo sistemas e recursos operacionais, pessoal de contato,
equipamentos e recursos fisicos. Essa etapa é visivel aos olhos do cliente. Nesse tipo de
operacdo, a percepcao de qualidade do servico prestado é percebida pelo cliente pela posicao
que o pessoal da linha de frente assume. Se positiva essa percepgao, ocorre um gerenciamento
de criacdo de uma orientagdo do servigo para o cliente (FITZIMMONS; FITZIMMONS,
2005).

A interacdo resultante desse tipo de operacdo de linha de frente conta com um
elemento de controle percebido por ambas as partes. O pessoal de linha, ao tentar controlar o
comportamento do cliente, transforma seu trabalho mais linear e gerenciavel. O cliente, por

sua vez, tenta controlar o encontro do servico para obter o melhor beneficio possivel
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(FITZIMMONS; FITZIMMONS, 2005). Nas operacdes de linha de frente, os funcionarios
necessitam possuir habilidades superiores, pois os niveis de atividades dessas operagdes sdo
incertos, sendo que os clientes definem no momento da demanda, ou em alguma extensao, o
préprio servico (NEUMANN, 2013).

A etapa da retaguarda existe para apoiar o processo de prestacdo de servi¢o, com
suporte gerencial, fisico e de sistemas, para que o servico seja executado dentro dos padrBes
estabelecidos pela organizacdo ao cliente. Essas operacdes de baixo contato com o cliente
podem ser separadas fisicamente das operacdes de linha de frente, mas avaliando a
necessidade de comunicagdo entre as operagdes, para visibilidade da demanda do cliente. A
vantagem desse tipo de separacdo, da linha de frente e retaguarda, é a possibilidade de
programacdo e ajuste da capacidade das operacdes de back-office, da mesma forma que a area

produtiva de uma empresa opera para suprir sua demanda produtiva (NEUMANN, 2013).

Ao se fazer uso de estruturas de linha de frente e retaguarda em operagdes de servicos,
com o compartilhamento de informacgdes entre empresas, ou somente com clientes, ocorre ao
final, um servico de melhor qualidade e mais adequado as necessidades desses clientes. Essas
interacbes se tornam cruciais para que 0 servico seja prestado de maneira como as

organizagOes prometeram ao mercado (LARENTIS et al., 2013).

No que se refere a qualidade, de acordo com Murti, Deshpande e Srivastava (2013) a
entrega de alta qualidade de servico aos clientes oferece as organizagdes uma oportunidade de
diferenciar-se em mercados competitivos como vantagem competitiva. Nao é mais suficiente
apenas manter o negécio, faz-se necessario avancar em diferenciais se a empresa quiser
alcancar um futuro sustentavel. Qualidade em servigos em um ambiente mutével como dos
tempos atuais, é possuir o equilibrio entre as percepces e expectativas dos clientes. E atender

e superar essas expectativas (BHAT, 2012).

Ao analisar as operacgdes de servicos evidencia-se que, antes de um cliente adquirir um
servigo, eles possuem determinada expectativa, baseada em suas necessidades individuais,
experiéncias passadas, recomendacgdes de terceiros e a propaganda. Apds a aquisicdo e 0
consumo do servico, esses mesmos clientes comparam a qualidade esperada com aquilo que
realmente receberam do que foi oferecido (LOVELOCK; WIRTZ, 2006), ou seja, sua
satisfag&o.

Satisfacdo segundo Oliver (1980), é definida como o resultado de uma avaliacdo, que

envolve uma comparacdo efetuada pelo consumidor entre o resultado de uma negociagéo e
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uma referéncia anteriormente existente. Quando ocorre resultado igualitirio ou superior ao
que o cliente espera, ocorre a chamada satisfacdo. A satisfacdo estd intimamente relacionada
com o atendimento das necessidades explicitas e implicitas do consumidor, por meio do
conjunto de caracteristicas ou atributos de produtos ou servicos. Assim, descobrindo-se quais
atributos podem satisfazer as necessidades dos clientes, ocorre & mensuragdo da importancia
para o consumidor e o grau de desempenho de cada um, em meio a concorréncia (TONTINI;
SANTANA, 2008).

A satisfacdo do cliente, por sua importancia, constitui um elemento chave nas
estratégias de negdcio das empresas que procuram sobreviver e alcancar a vantagem
competitiva no mercado pelo seu desempenho. Tais sentimentos de satisfagcdo surgem quando
os clientes realizam comparagdes de suas percepcdes do desempenho do produto ou servico,
as suas expectativas (CARO; GARCIA; 2007; OLIVER, 1980). Outra definicao de satisfacdo
¢ a mencionada por Kotler e Keller (2006), definida como uma sensacdo de prazer ou
desapontamento resultante da comparacdo do desempenho de um produto ou servigo em
relacdo as expectativas iniciais desse individuo. Desse modo, satisfacdo pode ser considerada

como uma funcdo comparativa de desempenho e expectativas percebidos.

Para que a satisfacdo do cliente seja alcancada, as operacdes de servico necessitam de
abordagens diferenciadas no que se refere as caracteristicas do produto e do processo, mais
evidentes e influenciadoras. Assim, se faz necessario que as empresas entendam o que
significa em esséncia 0s servicos e que considere as suas particularidades, focalizando os
processos de linha de frente e a percepcao do cliente (SANTOS; VARVAKIS; GOHR, 2004).
Portanto, todo o ciclo de produgdo do servico significa “como” o cliente recebe o servigo,
sendo que sua participacdo é ativa tanto no processo em si, como no préprio resultado
(MALDONADO et. al, 2009).

Assim, Sakurada e Miyake (2009), relatam que é essencial o entendimento que na
producdo de um servico, 0 processo em si ndo somente cria 0 produto, como também o
entrega ao cliente. Em outros tipos de servigos, o préprio cliente se torna participante do
processo, com a avaliagdo das estruturas fabris ou por meio de representantes, para que o bem
produtivo seja fornecido de acordo com o esperado, alcangando a competitividade (CORREA;
CORREA, 2004). Desse modo, as operacdes de servi¢o ndo somente sustentam como também
impulsionam o desempenho competitivo das empresas (SANTOS; VARVAKIS; GOHR,
2004).
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Dentre as diversas varidveis que envolvem as operacdes de servico, um item que se
sobressai aos demais devido a pesquisa desse trabalho, refere-se ao servico ao cliente, que

sera detalhado no item que segue dessa metodologia.

2.4 SERVICO AO CLIENTE

Quando se afirma que servigos sao intangiveis, incertos, ndo podem ser estocados,
entre outras caracteristicas, tém-se uma definicdo clara da complexidade que os mesmos
representam para clientes e organizagdes. Em um mercado altamente competitivo, ser o
diferencial em determinada estratégia, ou contexto, é a vantagem competitiva que faz da
organizacdo a lider de mercado. Mas para isso, € preciso desvendar essa complexidade para

usufruir dos beneficios de um processo de servigco adequado ao cliente e a empresa.

Os servicos possuem classificacdo, e uma dessas classificagcdes € o servigo ao cliente.
Servigo ao cliente pode ser definido como uma oferta complementar ou ampliada dos
servigos, com valores adicionais significativos (GROONROS, 2004). IRISH (2009) menciona
que servico ao cliente € uma filosofia que permeia todas as praticas de uma organizacao para
atender as necessidades de clientes de forma benéfica a todos os interessados, envolvendo a
facilitacdo da satisfacéo e lealdade do cliente.

O desenvolvimento histérico do servico ao cliente possui 3 fases: emergente,

exploratdrio e auténtico.

Na fase emergente, a origem do desenvolvimento do servigo ao cliente surge no final
dos anos 60. Nessa fase inicial, houve um reconhecimento de que a empresa tinha o controle
de produzir um servigo, mas também valorizar o cliente de algum modo. Na fase exploratdria,
a atencdo das empresas direciona-se as areas praticas, incluindo uma atencdo diferencial ao
cliente, com auditorias de atendimento, garantias de servico, valorizacdo do cliente interno e

desenvolvimento da preocupacéo da qualidade com o servico prestado (IRISH, 2009).

Tais mecanismos comecaram a evidenciar para a organizacdo e a importancia de
prometer certas condi¢bes aos clientes e, no caso que houvesse falhas no servigo, a
compensacdo dos mesmos. Na fase da autenticacéo, ocorre 0 avango das operacgdes de servigo

ao cliente para a gestdo do relacionamento. Tal fase expressa o reconhecimento do servigo ao
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cliente como sendo essencial para uma empresa, e do marketing interno, como parte

integrante de um processo em constante manutencao (IRISH, 2009).

Vandermerwe e Rada (1988) argumentam que existem trés razdes para as empresas de
manufatura utilizar-se da servitizacdo ou oferta de servicos: para bloqueio de concorrentes,
para reter clientes ou consumidores e para aumentar o nivel de diferenciacdo dessa empresa
no mercado. Ou seja, servitizacdo no &mbito do servico ao cliente € uma forma de reducgéo de
riscos para os clientes e agregacdo de valor ao uso dos produtos que séo ofertados por uma

organizacao.

Assim, o0 servico ao cliente esta intimamente relacionado a realizar um servico
especializado e diferencial ao cliente do produto revendido, sendo que todos os fatores como
duvidas, assisténcias, devem ser fornecidas para sanar a necessidade do cliente. Realizando
um servico ao cliente de qualidade, a organizacdo de acordo com Zeithaml e Bitner (2003),
pode construir e fortalecer relacionamentos. Diversas variaveis surgem ao se tratar de servigo
ao cliente: criacdo de valor pelo que foi realizado, qualidade exposta do servi¢o, o
relacionamento criado e a experiéncia do cliente perante a situacdo vivenciada. Servico ao
cliente ndo deve ser encarado como uma forma restrita de venda, mas sim, um adicional de
uma gama de produtos que s&o oferecidos, fazendo com que o cliente se sinta seguro, caso

ocorra alguma eventualidade.

Tratar de servigo ao cliente conforme Milan (2005) é uma forma de agregacdo de valor
aos clientes, ampliando os beneficios provenientes da oferta de cada empresa. Ndo basta
apenas imitar a concorréncia bem-sucedida, € pertinente que a empresa esteja orientada para o
mercado, com um melhor entendimento de seus clientes, fazendo por meio de seus
diferenciais competitivos, com que os clientes atuais mantenham preferéncia por determinada
marca ou fornecedor e, consequentemente, atrair novos. Surge assim, 0 servico ao cliente com
a consolidacdo de uma significativa oportunidade de diferenciacdo perante os competidores
(MILAN, 2005).

A busca central do servigo ao cliente em uma organizacdo refere-se a repeticdo de
compras do cliente, resultando assim em uma maior lealdade e retengdo. Ao se criar esse tipo
de valor, o ciclo do servico ao cliente se completa, com a ocorréncia da manutencéo do cliente
no momento anterior a experimentacdo do produto ou servigo e, posteriormente, quando do
conhecimento do produto. Ages essas fidelizadoras, tendo como resultados, relacionamentos
duradouros e facilidades dos processos de compra (VAVRA; PRUDEN, 1998). O servigo ao

cliente pode ser entendido em trés dimensdes de acordo com La Londe e Zinszer (1976):
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(a) como uma atividade;
(b) em nivel de desempenho;
(c) como uma filosofia.

O servico como uma atividade, é o processo gerencidvel, ou seja, a atividade que é
realizada e pode ser monitorada e controlada para que este transcorra nos moldes pré-
estabelecidos; o servico como nivel de desempenho, reflete a mensuracdo, ou seja, se 0
servico obtiver um resultado positivo perante o cliente, e este puder ser monitorado,
mensurado, obtém-se o nivel de servico do servico executado; o servico como filosofia
envolve a filosofia de gestdo, ou seja, a importancia da funcdo do marketing nesse contexto,
com a finalidade de orientagéo para o cliente (LA LONDE; ZINSZER, 1976).

De acordo com Ballou (2004), o servico ao cliente € um componente essencial da
estratégia de marketing e esta intimamente relacionado a interacéo entre fornecedor e cliente,
sendo formado por trés elementos basicos: pré-transacionais, transacionais e pés-

transacionais.

Os elementos pré-transacionais, proporcionam um bom ambiente para a realiza¢do do
servico ao cliente, aonde ocorre o estabelecimento de planos de contingéncia para enfrentar
falhas no andamento normal do servi¢o e flexibilidade do sistema de entrega de servicos
(BALLOU, 2004; MILAN, 2005). Tais elementos estdo relacionados aos programas da
empresa, sendo que ocorre sua utilizacdo com vista a atrair estimulos de atracdo do
consumidor e fazer com que o mesmo efetive a transacdo comercial com a organizagdo (LA
LONDE; ZINSZER, 1976; PARENTE, 2000).

Os elementos transacionais referem-se aos atributos que resultam diretamente na
entrega do produto ao cliente. Eles se refletem no tempo de entrega, exatiddo na especificagdo
do pedido, nas condicBes das mercadorias na entrega e na disponibilidade de estoques. Sao
atributos diretamente envolvidos na performance da funcéo da distribuicdo fisica e oferecidos
durante a operacdo comercial (LA LONDE; ZINSZER, 1976; PARENTE, 2000; BALLOU,
2004; MILAN, 2005).

Os elementos pos-transacionais representam o elenco de servigos necessarios para dar
suporte ao produto no campo, quando estiver em uso e, apds 0 processo de compra como
garantia do produto, reposicdo de pecas, assisténcia técnica, atendimento as reclamacgdes dos
clientes, devendo ser planejados nas fases pré-transacionais e transacionais (LA LONDE;
ZINSZER, 1976; PARENTE, 2000; BALLOU, 2004; MILAN, 2005). Na figura 2 retrata-se
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melhor o entendimento dos elementos formadores do servico ao cliente, com alguns

exemplos:

Figura 2 - Elementos do servigo ao cliente

PRE-TRANSACIONAIS

- Compromisso de procedimento;

- Compromisso entregue ao cliente;
- Estrutura organizacional;

- Sistema flexivel;

- Servigos técnicos.

TRANSACIONAIS
- Niveis de estoque;
- Pedidos em carteira;
- Tempo;
- Sistema confiavel;
- Substituicdo de produtos.
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POS-TRANSACIONAIS
- Instalagbes. Garantias, consertos,

- Reclamacobes de clientes;
- Embalagem

Fonte: Milan (2005) adaptado de La Londe e Zinszer (1976).

Ao analisar a figura 2, muitos clientes tomam a decisdo de compra ndo somente de
acordo com o preco do produto, mas também pelo alcance do nivel de servigos as suas
expectativas e necessidades. Assim, faz-se necessario que o servico ao cliente denote

qualidade e valor para o cliente, durante e apds 0 seu uso ou uso do produto ou servico.

Infere-se, portanto, que tanto inddstrias de manufatura como as de servi¢o, quando ha
a entrega de uma qualidade percebida alta e a geragdo de valores, ocorre a producdo de
beneficios mensuraveis tanto no que remete ao lucro, como em reducdo de custos e, por
consequéncia, uma maior participagdo no mercado. Em conjunto, o cliente tem sua satisfacéo
aumentada pelas praticas realizadas, englobando uma universalidade do contexto, e com a
permanéncia de sua intencdo de compra remetida a empresa (ZEITHAML et al. 1988;
OLIVER, 1980). Quando Zeithaml e Oliver mencionam a geracdo de valores por meio de um
servico, o valor destes pode possuir diferentes definicdes perante 0 meio académico. Mas,
alguns autores como Murti, Deshpande e Srivastava (2013) mencionam que, por vezes, 0S

clientes podem avaliar o objeto somente apés o interpretarem.
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Conforme Swan et. al. (2002) clientes trazem suas expectativas no processo de
servigos e nos resultados que eles fornecerdo. Clientes tendem a comprar 0 modo e 0 processo
que o servico € apresentado, para assim suprirem suas necessidades. Cada organizagédo
necessita conhecer essas necessidades para, ao final do processo, fornecer um produto de

acordo com as expectativas do mercado.

Operacg0Oes de servico auxiliam a empresa a programar Seus processos para controle
dos servicos, por meio da linha de frente e retaguarda, assim como, por meio do
gerenciamento e estrutura, auxiliando a organizacdo a superar essas expectativas de resultado
e processo, e alinhando a visdo estratégica da organizacdo ao contexto dos servicos
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005). Contudo, torna-se fundamental a compreensao
inicial do que o mercado exige para, posteriormente, colocar em préatica 0s processos e etapas

das operac0es de servico, alcancando resultados eficazes e satisfatorios.

2.5 A ESTRATEGIA DE MARCA UNICA E SUA RELACAO COM AS OPERACOES DE
SERVICO AO CLIENTE

As organizagfes sdo complexas e multidimensionais em congruéncia com seus
clientes que estdo se tornando a cada dia mais exigentes e mutaveis. As empresas ambientam
um cenario aonde, tanto sua gestdo e estratégia como seu olhar para fora do mercado,

necessitam estar alinhados para bons resultados.

Com relacdo aos servicos, esses de acordo com Verma et al. (1999) para se tornarem
estratégicos, devem envolver a segmentacdo de mercados-alvo, codificando essas informacdes
para a estratégia operacional, e assim gerarem o fornecimento de servicos eficazes e com

suporte.

Inferindo com o contexto dos servicos, as estratégias de extensdes de marca, por sua
vez, podem ser mais bem analisadas levando-se em consideracdo o0 componente de
semelhanga existente entre as duas teméticas: o cliente. Tomam-se como exemplo, as
empresas que sdo independentes em uma determinada categoria de servigos e realizam fusao
com outros fornecedores. Nesses casos, a estratégia de marca € remodelada, estendendo uma
marca com nome respeitavel a uma nova categoria (RIEL et al. 2001). Assim, ao associarmos
as extensdes de marca com 0S Servigos e servigos ao cliente, percebe-se que um ponto em

comum existe entre essas categorias: o cliente e sua interagdo com o processo. Ocorre uma
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associacao da qualidade percebida do cliente perante a uma marca como também ao servico
que é oferecido, uma transferéncia positiva de similaridade entre a extensdo e a categoria
original (AAKER, 1998), assim como a insatisfacdo que o ndo cumprimento das necessidades

pode ocasionar na interpretacdo do cliente.

Lei et al. (2004) retrata desse modo que a qualidade de um produto de uma extenséo
de marca € avaliada de forma favordvel quando a intensidade do servigo oferecido é
sobressalente, afetando a percepc¢édo do cliente frente ao que é oferecido. Marcas e servicos
sdo combinacOes que visam, de forma geral, ao atendimento das necessidades dos clientes e
que se interferem entre si, no que se referem as suas operacfes. Quanto maior a intensidade
do servico oferecido ao cliente, maior seré sua percepcao sobre a qualidade do produto e, por

consequéncia, da empresa (LEI et al. 2004).

Vinculando o tema proposto dessa pesquisa, ao servigo ao cliente e a extensdo de
marca, pode-se observar algumas interacdes com relacdo as operacdes de servigo. Quando um
cliente entra em contato com o processo de prestacdo de servigo, ocorre um grau de interacao
que varia de acordo com o0s aspectos que essa operacdo € processada (CARVALHO;
PALADINI, 2012).

Como mencionado na subsecdo 2.3, essa interacdo do cliente para com o servigo tem
por classificagdo linha de frente e retaguarda. A figura 3 retrata com exemplos, essa
classificagéo:

Figura 3 - Atividades de linha de frente e retaguarda

LINHA DE FRENTE RETAGUARDA
(FRONT OFFICE) (BACK OFFICE)

- ALTO CONTATO COM O - BAIXO CONTATO COM O
CLIENTE; CLIENTE;
- INCERTEZA; - PREVISIBILIDADE;

- VARIABILIDADE; - PADRONIZACAQ;
- DIFICIL CONTROLE. - MELHOR CONTROLE.

CLIENTE

SALAO DO COZINHA DO
RESTAURANTE RESTAURANTE

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini (2012); Correa e Caon (2002).
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No que tange a linha de frente, um alto contato com o cliente se evidencia, contudo,
gerando incerteza no processo, variabilidade e dificil controle. Ao contrério da retaguarda,
que possui previsibilidade no processo e uma maior padronizacdo. I1sso porque devera existir
uma relacdo dindmica entre a linha de frente e a retaguarda das operacdes de servico. A linha
de frente ndo pode prometer coisas as quais a retaguarda ndo poderd cumprir como a
retaguarda deverd apoiar a linha de frente na prestacdo de servicos e na resolucdo de
problemas (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Associando a extensdo de marca nesse contexto, em esséncia, a lucratividade final de
uma empresa depende de suas ofertas de produtos ou servicos e da forca de suas marcas,
sendo que estas Ultimas podem ser classificadas por tipo de estratégia. Desse modo, a
estratégia de extensdo de marca, aproveita e capitaliza a experiéncia existente na mente do
consumidor sobre um produto, e a estende para o novo lancamento (KERIN; PETERSON,
2007). Mas, podem ocorrer casos em que a extensdo de marca interfira nas operagcfes de
servigo ao cliente, durante o processo de interagdo com 0 mesmo. Por se tratar de uma mesma
marca para varios produtos, sendo esse 0 objetivo da extensdo de marca, podem ocorrer casos
de confusdo na mente do consumidor, diluindo o significado da marca para os consumidores

(KERIN; PETERSON, 2007) e, consequentemente, gerando transtornos para a empresa.

Como mencionado por Ballou (2004) na secdo 2.4, o servico ao cliente e seus
elementos devem ser planejados antecipadamente, para que 0 pos-transacional esteja
preparado para atender o cliente eficazmente, proporcionando a marca uma lembranca
imediata, de qualidade e confianca. Caso ocorram essas interferéncias da extensao de marca,
provavelmente as trés dimensbes do servigo ao cliente, atividade, desempenho e filosofia,
conforme comentadas por Lalonde e Zinszer (1976), serdo afetadas. A figura 4 demonstra o
interesse da pesquisa em entender as duas tematicas, extensdo de marcas e 0 Servico ao

cliente, sua interferéncia nas operacgdes e, consequentemente, a repercussao sobre o cliente.

Outra situacdo ressaltada por essa pesquisa € a relagdo existente entre o grupo
empresarial a ser pesquisado e os elementos do servigo ao cliente. Os elementos retratados por
Milan (2005) adaptado de Lalonde e Zinszer (1976) na secdo 2.4, sobre os trés elementos
basicos do servico ao cliente, terdo efetiva relagdo com as operacfes de servico ao cliente
utilizada pelo grupo empresarial a ser pesquisado. Esse entrelacamento sera mais bem

esmiucado, quando obtidos os resultados.
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2.6 SINTESE DOS TEMAS ABORDADOS NO REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de relacionar os temas e autores abordados ao longo do referencial

tedrico, segue quadro 4, com resumo e conceitos relevantes para o estudo.

Quadro 4 - Resumo dos conceitos relevantes

FUNDAMENTAGAO TEGRICA CONCEITOS RELEVANTES

- Diferenciagdo de um produto dos concorrentes (KOTLER E
KELLER, 2012);

- Significados centrais, autoconceitos (AAKER 2003);

- Construcao e apresentacao de associagdes (FIGUEIREDO, 2013);

- Marcas funcionando como bandeiras, conjunto de
caracteristicas que proporcionam valor (ELLWOOD, 2004);

MARCA - Experiéncias anteriores (SANTOS et al. 2002);

- Conquista na mente do consumidor (BACHA, 2005);

- Peso essencial na tomada de decisdo de compra (MONTEIRO et
al. 2012).

- Processo de utilizagdo de uma marca estabelecida para langa
outra (KOTLER E KELLER, 2012);

- Marca ja experimentada — relagdo com o consumidor (HOMER,
2008);

- Reviver uma marca por meio da extensao (KELLER, 2003);

- Fortalecimento da imagem da marca, aumento da presenga na

EXTENSOES DE MARCA mente dos consumidores (APOSTOLOPOULOU, 2002);

- AssociagOes positivas (DELASSUS e DESCOTES, 2012);

- Relagdo forte dos consumidores com os atributos da marca (KIM
et al. 2013).

- Série de atividades para a solugdo dos problemas dos clientes
(ZEITHAML e BITNER, 2003);

- Aspectos estruturais e gerenciais (LARENTIS, TONDOLO,
CAMARGO E CISLAGHI, 2013);

- Linha de frente e retaguarda (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2005);

OPERACOES DE SERVICO - Interagdo com o cliente (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005);

- Compra da qualidade esperada com aquilo que foi recebido
pelo consumidor (LOVELOCK e WRIGHT, 2006);

- Participagdo ativa no processo em si do servigo, como no
resultado (MALDONADO et al. 2009).

- Oferta complementar, com valores adicionais (GRONROOS,
2004);

- Construgdo e fortalecimento de lagos entre empresa e
consumidor (ZEITHMAL e BITNER, 2003);

SERVICO AO CLIENTE - Valor agregado (MILAN, 2005);

- Lealdade e retencdo (VAVRA e PRUDEN, 1998);

- Elementos pré-transacionais, transacionais e pds-transacionais
(LA LONDE E ZINSZER, 1976).

Fonte: Elaborado pela autora (2013-2014).
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O quadro 4 retrata as principais caracteristicas provenientes da literatura, com relacao
aos temas tratados na presente pesquisa, auxiliando a compreensdo dos principais aspectos

pertinentes a pesquisa.

Dessa forma, com o apoio do referencial, procurou-se aprofundar a pesquisa para o
aprimoramento dos conceitos j& existentes e para a obtencédo e atingimento dos objetivos geral

e especificos propostos.

Figura 4 - Relacgao entre servigo ao cliente e extensio de marcas

Significados/
conhecimento
Man}érla/ . Pré-
associagoes ~ EXTENSAO ! I.Jfl; :t :e transacional
DE :
Qualidad Transacional
e e —
'4 E

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A figura 4 representa as possiveis interferéncias que a extensdo de marca pode
acarretar sobre as operagdes de servigo ao cliente e, consequentemente, ao cliente inserido no
centro, evidenciado pelo que Ballou (2004) e Lalonde e Zinszer (1976) mencionam sobre a
extensdo de marcas e servico ao cliente. Ambas as situacdes, extensdo de marca e servigo ao
cliente, se entrelacam por se tratar de interagdes existentes na empresa e sobre o cliente. O
cliente como ponto central, ilustra o seu relacionamento dentro de uma organizacéo, o valor
que ele pode gerar a uma marca, assim como a criacéo de valor pelo servigo que foi prestado e

a experiéncia que o mesmo refletira em valor para a organizacao.

Conforme demonstrado pela figura 4, e seguindo as diretrizes de Yin (2005), o
presente pesquisa, utilizou-se do esquema de pesquisa elaborado para justificar os critérios de
validade e confiabilidade. Ao evidenciar a validade do construto, utilizaram-se fontes
multiplas de evidéncias, como a pesquisa documental, observacgdo, envio de formularios e as
entrevistas em si, estabelecendo o encadeamento entre as evidéncias. Tal analise se torna
confiavel, pela utilizacdo de um protocolo de estudo de caso, elaborado com base nas
categorias e subcategorias de analises escolhidas e baseadas por meio do referencial tedrico
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abordado no capitulo 2 dessa pesquisa. Ademais, tais justificativas serdo mais bem detalhadas

no capitulo 3 da pesquisa proposta.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Analisando a problemética da pesquisa e seus objetivos, nos itens que seguem,
apresentam-se o0 delineamento da pesquisa, caracteristicas da unidade de analise, 0s campos

de estudo, os procedimentos de coleta e analise dos dados obtidos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento de uma pesquisa constitui a etapa em que 0 pesquisador passa a
considerar a aplicacdo de métodos técnicos para a investigagdo, no contraste entre a teoria e
os fatos (GIL, 2012).

A presente pesquisa buscou reunir informacdes relevantes sobre como as unidades
estratégicas de negocio do Grupo Tramontina visualizam a estratégia de extensdo de marca
em seus processos, assim como, o que a adocdo desse tipo de estratégia pode interferir nas
operacdes de servico ao cliente, sendo que ambas geram uma expectativa nesse cliente. Desse
modo, buscaram-se informac@es dentro desse grupo empresarial e com clientes do grupo, para
aprofundamento do conhecimento acerca do problema de pesquisa abordado e superacéo dos
objetivos propostos, para utilizacdo dos resultados as demais empresas e ao meio académico.

Tendo em vista 0 problema de pesquisa e seus objetivos gerais e especificos adotados,
fez-se necessaria a realizacdo de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério. A estratégia
utilizada para a pesquisa foi a de estudo de caso qualitativo, diminuindo desse modo, o
esforco investigativo empirico e em profundidade de um fenémeno contemporaneo dentro do
seu contexto, especialmente por haver a necessidade de exploracdo de processos e
comportamentos dos quais se tém uma visdo e compreensdo limitada (MERRIAN, 2002;
FLYVBJERG, 2004; GODOQY, 2006; YIN, 2010).

Qualitativa pela relevante importancia desse tipo de pesquisa para o estudo das
relagBes sociais, consistindo na escolha e construcdo de um modelo das condicbes e das
relacfes supostas a ser estudadas. Faz-se essa construgdo por meio do conhecimento teoérico
extraido da literatura e obtém-se as hipdteses que sdo operacionalizadas e testadas em
condigcdes empiricas, sob objetos concretos. Os objetivos centrais referem-se a garantia da

representatividade dos dados e das descobertas e a decomposigédo das relagdes complexas em
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variaveis distintas (FLICK, 2009). Para Merriam (2002), o método qualitativo permite a
abrangéncia de vérias formas de pesquisa, com a compreensdo e entendimento do fenémeno

social, com o menor afastamento possivel do ambiente natural.

Seguindo com a estratégia de pesquisa utilizada, cabe salientar que a pesquisa
qualitativa é de particular relevancia ao estudo das rela¢des sociais, devido a sua pluralizacdo
das esferas da vida. Desse modo, uma sociedade em constante mudanga e com uma
consequente diversificacdo, faz com que os pesquisadores sociais enfrentem novos contextos
e perspectivas sociais (FLICK, 2009). As ideias centrais de uma pesquisa qualitativa
consistem na escolha adequada de métodos e teorias, no reconhecimento e andlise de
diferentes perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito de suas pesquisas como
parte do processo de producdo do conhecimento e na variedade dos métodos e abordagens
utilizadas (FLICK, 2009).

Nesse tipo de pesquisa, salienta-se o estudo das caracteristicas de um grupo, ou do
objeto de pesquisa e da existéncia de relacdo entre as varidveis e sua natureza (GIL, 2012).
Nesse sentido, visou-se descrever o objeto de pesquisa, com o levantamento de fontes
documentais e bibliograficas, e a busca por informac6es com pessoal ligado a fundacdo do

objeto de estudo, para maior aprimoramento das caracteristicas do mesmo.

Outra abordagem é a exploracdo de dados, ou seja, a pesquisa exploratdria com a
finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores
(GIL, 2012). As pesquisas exploratorias, de acordo com Gil (2012) sdo desenvolvidas com o
objetivo de proporcionar visdo geral, acerca de determinado fato. As mesmas representam o
passo inicial de uma investigacdo mais ampla, com o descobrimento de relagdes existentes
entre seus elementos. Exigem flexibilidade em seu planejamento, com a consideracdo de
diversos aspectos de uma situacdo e assim, tornando o problema mais esclarecido (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007; GIL 2012).

Desse modo, utilizou-se esse tipo de pesquisa, sendo ela exploratéria. De acordo com
Goulart (1998), a pesquisa exploratdria, classifica as ideias, conceitos e as relacdes entre essas
variaveis, com a finalidade principal de fundamentar novos estudos. Assim, o investigador
segue além de descri¢bes quantitativas e qualitativas, na tentativa de conceituar as inter-
relacbes entre os fendmenos observados. Tais estudos exploratério combinados procuram

descrever completamente determinado fendmeno, sendo que as descricBes podem ser tanto
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quantitativas como qualitativas, por ndo se ter preocupagdo com a representatividade da
amostra (GOULART, 1998).

A estratégia utilizada na presente pesquisa € a de estudo de caso. De acordo com Yin
(2010), o estudo de caso propicia um exame dos eventos contemporaneos, quando 0S
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. Questdes de “como” ou “por que” o
estudo estd sendo feito, demonstram um conjunto de eventos contemporaneos, mas que 0
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. Dessa maneira, 0 estudo de caso permite
iluminar a situacdo real explicando, descrevendo, ilustrando e explorando situagdes, pois nao

possuem um Unico e claro conjunto de resultados (YIN, 2010).

Compreende-se assim, que a pesquisa qualitativa permite ao pesquisador um maior

aprofundamento sobre o assunto a ser pesquisado;

3.1.1 Estudo de caso

De acordo com Flyvbjerg (2006) o estudo de caso por ser uma abordagem em
profundidade, fornece ao pesquisador uma proximidade com o fato real, rico em detalhes,
favorecendo a percepcao e aprendizagem do pesquisador. A triangulacdo dos dados de acordo
com Flick (2009) faz uso de diferentes tipos de dados e auxilia a fundamentacdo do
conhecimento obtido por meio de métodos qualitativos, consistindo em uma alternativa para
sua validacdo, ampliando o espaco, a profundidade e a coeréncia nas condutas metodoldgicas.
Conhecimento e experiéncia estdo no centro da atividade da pesquisa, como também no
centro de um estudo de caso, fornecendo ao pesquisador uma visdo geral do contexto
pesquisado (FLYVBJERG, 2006). Para Merriam (2002) o estudo de caso € uma intensiva
analise e descricdo de um fendmeno ou unidade social, com um individuo, grupo, instituicdo

ou comunidade.

Yin (2010) menciona que o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo em profundidade, em seu contexto real, especialmente quando
os fendmenos e o contexto ndo sdo claramente evidentes. Dessa forma, o estudo de caso € a
escolha a ser utilizada quando se deseja pesquisar em profundidade uma situagéo da vida real,
ou seja, que acontece no cotidiano, mas com vistas a entender também, importantes condicoes
contextuais que cercam esse fendmeno (YIN, 2010). Na presente pesquisa, utilizou-se o

estudo de caso Unico das unidades incorporadas de analise, pois acarretando conforme
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menciona Yin (2005) no teste crucial de uma teoria existente, de um caso tipico ou
representativo, com a anélise das unidades de forma a acrescentar oportunidades significativas

a pesquisa.

A investigacdo que rodeia um estudo de caso enfrenta situacfes diferenciadas, com a
existéncia de mais variaveis de interesse do que pontos de dados, possuindo como resultado,
maltiplas fontes de evidéncia, necessitando da triangulacdo desses dados, para assim
desenvolver as proposicdes tedricas que orientardo a coleta e a analise dos mesmos (YIN,
2010).

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise utilizada na pesquisa estd representada pela estratégia de
extensdo de marca adotada pelo grupo empresarial Tramontina, composto por 10 unidades
estratégicas de negdcio localizadas em todo o Brasil. Também suas operacGes de servico ao

cliente serdo analisadas em concomitancia com a gestdo da marca unica.

Dessa forma, foi considerado para essa pesquisa, 0 Grupo Tramontina.

3.3 ORGANIZACOES PARTICIPANTES DO ESTUDO

Participaram da pesquisa 10 unidades estratégicas de negocio que compdem 0 grupo
Tramontina. Quatro unidades sdo da cidade de Carlos Barbosa, uma de Canoas, outra de
Encruzilhada do Sul, Farroupilha e Garibaldi no Rio Grande do Sul. A nona unidade localiza-
se em Belém do Para e a décima em Recife, no Pernambuco. Os clientes entrevistados foram
dez, localizados no Estado do Rio Grande do Sul, escolhidos de forma a apresentarem
compras de produtos de todas as unidades estratégicas de negécio do grupo Tramontina, para

maior obtencao de informacoes.

A estratégia de extensdo de marca encontra-se presente em todas as unidades
estratégicas do Grupo Tramontina. Em 1964, a marca é alterada como marca Unica — extensdo

de marca, para todos 0s produtos do grupo empresarial, pois antes dessa data, a marca possuia
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uma grafia tipo manuscrito, dificil de uniformizar e reproduzir. A partir de 1964, adotou-se

um T estilizado.

A seguir, uma breve descricdo das unidades estratégicas de negdcio do Grupo

Tramontina a serem pesquisadas, representada pelo quadro 5.

Quadro 5 - Descricédo das Unidades Estrategicas de Negocio do Grupo Tramontina

ANO Ne Ne ITENS PROD. | RECEITA VENDAS | AREA CONSTRUIDA
FUNDAGAO FUNCIONARIOS MIL RS METROS QUADRAD.

Tramontina Forjasul Canoas 1959 32.995.943,24 25.600
Tramontina Eletrik 1976 230 2145 163.287.958,38 22.000
Tramontina Madeiras 1990 180 155 14.059.113,02 24,000
Tramontina Belém 1986 400 100 61.659.170,31 55.000
Tramontina Cutelaria 1911 1906 4800 629.597.545,34 207.000
Tramontina Delta 1998 200 100 173.639.513,84 17.500
Tramontina Farroupilha 1971 638 2900 935.644,33 182.000
Tramentina Garibaldi 1963 496 4000 190.163.479,79 48.000
Tramontina Multi 1982 762 1400 217.516.966,13 83.000
Tramontina TEEC 1996 250 1200 182.935.644,38 47.500

Fonte: Adaptado de Tramontina (2013).

O Grupo Tramontina além das unidades estratégicas de negdcio possui divisdes pelo
pais: os centros de distribuicdo e os escritorios regionais de vendas. Cada unidade estratégica
de negdcio tem sua area comercial determinada, como também cada centro de distribuicdo e

escritorio regional.

As unidades estratégicas de negoécio vendem seus produtos para 0s centros de
distribuicdo e escritorios regionais (cerca de 17% das vendas), que possuem metas a serem
alcancadas como essas unidades, fazendo a distribuicdo e venda direta aos clientes maiores.
Com relagéo a esses clientes maiores, os mesmos escolhem a preferéncia pela compra, pelo
centro de distribuicdo ou escritorios, ou pelas unidades estratégicas de negdcio. Nessa venda,

todas as linhas de produtos de todas as unidades estratégicas de negécio sdo comercializadas.

A figura 5 ressalta o processo das vendas das unidades estratégicas de negdcio do
grupo empresarial, aos centros de distribuicdo e escritorios, até chegar ao cliente e

consumidor.
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Figura 5 - Descricdo do processo das vendas do Grupo Tramontina

Fonte: Elaborada pela autora (2014).

Atualmente, os centros de distribuicdo estdo localizados nos Estados da Bahia, Para,
Goiania, Sao Paulo e Rio Grande do Sul. Os escritdrios regionais encontram-se nos Estados

de Minas Gerias, Parand, Rio Grande do Sul, Pernambuco e Rio de Janeiro.

Cada centro de distribuicdo possui um diretor comercial que coordena o CD de forma
geral e gerentes comerciais que cuidam das linhas de produtos e das regibes competentes a
cada estado. Os escritorios regionais possuem gerentes de vendas que fazem a mesma funcao
dos gerentes dos CDs. Grandes clientes, geralmente sdo visitados pelos gerentes comerciais
com o acompanhamento do representante da regido. Clientes de pequeno e médio porte sdo
visitados pelos coordenadores de vendas juntamente com oS representantes. Esse
acompanhamento comercial € realizado mensalmente pelos escritorios e centros de
distribuicéo.

Dessa forma, a relevancia do estudo da presente pesquisa, que retrata a relagdo entre a
marca e as operagdes de servico, se deve ao alinhamento existente entre o cliente, a marca e as
operacOes. Tal alinhamento gera expectativa por parte do cliente/consumidor perante as
tematicas abordadas, ressaltando a relagdo existente entre oferecer um servigo ao cliente que
gere confianca, alinhada a uma marca forte que denote lealdade, gerando assim agregacao de
valor ao produto e a empresa em si. A escolha do grupo Tramontina se deve pelo histérico
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que o mesmo apresenta ao longo da sua historia empresarial e a utilizacdo da estratégia de
extensdo de marca em toda a sua linha de produtos, associada ao servigo ao cliente desde a
sua fundagdo. Assim, tem-se como relevante o historico de extensdo de marca e servicos que

0 grupo apresenta para a pesquisa proposta por esse trabalho.

3.4 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Apds a definicdo das unidades de analise, a coleta dos dados ocorreu por meio de
entrevistas em profundidade semiestruturadas, envio de formularios com questdes abertas,
observacao direta e pesquisa documental do grupo empresarial e em sete clientes compradores
dos produtos de todo o grupo Tramontina. As entrevistas foram realizadas nas unidades
estratégicas de negécio e Escritério Central de Administracdo do Grupo Tramontina, de
maneira pessoal e os formularios foram enviados aos e-mails dos respondentes que nédo

puderam agendar entrevista.

Como apoio a estratégia de pesquisa qualitativa foram realizadas, inicialmente,
pesquisas documentais e observacdes diretas no grupo empresarial. A figura 6 demonstra as
etapas do processo de coleta de dados da presente pesquisa, desde a pesquisa documental até a
analise dos dados obtidos. Dessa forma, todas as etapas pertinentes a pesquisa qualitativa sdo
retratadas pela figura 6.

Figura 6 - Etapas do processo de coleta de dados

ENTREVISTAS EM

PESQUISA DOCUMENTAL + PROFUNIDADE + ENVIO DE ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

OBSERVACAO DIRETA FORMULARIOS COM QUESTOES
ABERTAS

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

De acordo com Gil (2012) a pesquisa documental vale-se de materiais que néo

receberam um tratamento analitico. Em consonancia, a observacdo participante consiste na
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participacdo real do conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma determinada
situacdo, com a participacdo do pesquisador como membro do grupo (GIL, 2012).

Sobre a pesquisa documental, analisaram-se documentos institucionais do grupo,
revistas, livros, sites de cada unidade em especifico, balancos patrimoniais, documentos
historicos do grupo, programas atuais sobre a marca e revistas, para a coleta de informacoes
da evolucdo da marca e servigos ao cliente realizados desde a fundacdo da Tramontina e suas

evolucdes ao longo do tempo.

Avaliaram-se 0s quatro critérios mencionados por Flick (2009) para avaliacdo da
pesquisa documental: a autenticidade da documentacdo analisada que se refere a sua
genuidade; sua credibilidade, ou seja, os dados corretos, verdadeiros acerca do que serad
tratado e a representatividade que diz respeito a seu contetdo intelectual, sendo seu contetdo
relevante para a pesquisa e sua significacdo. Os documentos foram repassados a pesquisadora

pelo Escritério Central de Administracdo do Grupo Tramontina, detentor dos arquivos.

Dessa maneira, seguiu-se o0 objetivo da andlise documental que é dar forma
conveniente e representar as informacdes de maneira viavel para facilitar o acesso ao
observador, obtendo assim, o maximo de informacbes com relevancia e fidedignidade
(BARDIN, 2000).

O uso da utilizacdo de entrevistas em profundidade semiestruturadas ocorre quando é
desejavel compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situaces
do tema de interesse, e como 0s mesmos fundamentam suas opinides (GODOY, 2006;
MALHOTRA, 2011).

De acordo com Godoy (2006), Malhotra (2011) e Yin (2010) no que se refere a
observacao direta, os autores destacam que a figura do observador retrata a importancia da
verificacdo de comportamentos, percep¢des por muitas vezes ndo compreensiveis no processo
da entrevista. E nesse momento que as observacgdes servirdo como outra fonte de evidéncia no
estudo de caso. Seguindo esse raciocinio, a observacao realizada, abordou fatos e situacdes no

momento das entrevistas e durante as visitas realizadas nas unidades estratégicas de negdcio.

O quadro 6 referencia algumas observagdes que foram realizadas pelo fato de
abrangerem uma série de detalhes pertinentes para analise do proposto estudo, como palavras
utilizadas pelos respondentes da pesquisa, expressdes que denotam maior énfase sobre
determinado assunto, desconforto gerado pela conversa, assim como possiveis detalhes

formadores das percepgdes dos entrevistados, que se sobressairam em conversas informais



70

durante a entrevista e servindo de apoio para a analise dos dados. Desse modo, 0 seguinte

roteiro foi utilizado:

Quadro 6 - Roteiro de observacao

ITENS OBSERVADOS AUTORES DE BASE

- Tipo de palavras utilizadas; LOVELOCK (2001)

- Opinioes, percepgoes fornecidas; AAKER E KELLER (1990)

- Conversas paralelas; GRONROOS (2003)

- Expressdoes que receberam mais SRIVASTAVA E SHARMA (2013)
énfase; ZEITHMAL E BITNER (2003)

- Execucdo da estratégia de extensdo de
marca ; MILAN (2005)

- Execucgao do servigo ao cliente; GRONROOS (2003)

- Diferencas entre as UEN sobre KOTLER E KELLER (2012)
extensdo de marca e servico ao ZEITHMAL E BITNER (2003)
cliente, formas de trabalho;

SINAIS QUE INDIQUEM O IMPACTO DA LALONDE E ZINSZER (1976)
ESTRATEGIA DE MARCA UNICA SOBRE AS BALLOU (2004)
OPERAGOES DE SERVICO AO CLIENTE.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, envio de
formularios com questfes abertas e observacbes nas unidades estratégicas de negdcio e no
Escritorio Central de Administracdo do Grupo Tramontina. Nas unidades fora do Rio Grande
do Sul ou na impossibilidade de entrevista presencial, foi enviado aos respondentes
selecionados, um formulario aberto com as questdes utilizadas nas entrevistas, para a

obtencdo das informacdes.

Os dados foram recebidos e analisados juntamente com as transcri¢c@es das entrevistas,
por se tratar do mesmo nivel de roteiro. Foram contatados 25 integrantes do grupo
empresarial e 10 clientes que adquirem produtos do grupo Tramontina. Dentre esses, 8 foram
entrevistas realizadas em profundidade e presencialmente, e as demais, foram enviados
formularios com questbes abertas, sendo compostos pelas mesmas questdes utilizadas nas

entrevistas presenciais e descritas no roteiro do quadro 7.

Com os clientes foram realizados o envio de 10 formulérios para preenchimento.

Antes dessa etapa contatou-se por e-mail e telefone todos os sujeitos a entrevista, mas devido
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a impossibilidade de alguns para realizacdo da entrevista, questdes relativas a deslocamento
(empresas localizadas em outro estado ou cidade) e tempo invidvel a ser dispensado pelos
selecionados para a pesquisa, chegou-se a um consenso que seria mais efetivo e rapido, o

envio dos formularios com questdes abertas.

Realizou-se uma entrevista piloto para ajustes no questionario, com um integrante do
pos-venda da Tramontina TEEC S.A, em uma das unidades estratégicas do grupo Tramontina,

para verificacdo de efetividade do questionario e para ajustes necessarios.

Quando do recebimento das respostas dos formularios, em alguns casos, houve
duvidas posteriores, pelas respostas serem superficiais ou ndo claras o suficiente para
entendimento. Desse modo, foram realizados contatos com os selecionados para a pesquisa,
primeiramente via e-mail. As respostas quando recebidas e que necessitaram de maiores
esclarecimentos, resultaram em um segundo contato realizado via telefone, para clareza das
informagdes e outros questionamentos. Esses telefonemas e envio de e-mails foram realizados
no periodo de setembro a novembro de 2014, em horéario comercial, pela facilidade de
comunicacdo com os pesquisados dentro das unidades estratégicas de negocio e clientes do
grupo.

A escolha desse indice de entrevistados do grupo empresarial se deve a
representatividade produtiva de cada unidade estratégica de neg6cio e da estruturacdo de seus
departamentos. Procurou-se entrevistar todos os niveis de gestdo, desde estratégico ao
operacional, buscando individuos dos mais variados setores (pos-venda, comercial,
promotoria, direcdo), para a mescla dos dados. Com relacdo aos clientes, foram selecionados
aqueles que adquirem produtos de todas as unidades estratégicas de negocio, para se ter uma

relevancia nos resultados que abrangem a marca Unica e 0s servi¢os ao cliente.

Outro fator para a escolha do numero de entrevistados se deve a redundancia dos
resultados das entrevistas. No final das 25 entrevistas com o grupo empresarial, e 10 com 0s
clientes, ja foi possivel obter a redundancia dos dados, ou seja, semelhancas entre as
percepcdes fornecidas pelas entrevistas, sendo o numero escolhido considerado suficiente
para um resultado satisfatorio a pesquisa. As entrevistas presenciais foram realizadas em
outubro de 2014, sendo gravadas e, posteriormente, transcritas para analise. Os formularios
foram enviados no dia 22 de setembro de 2014, sendo que as respostas foram recebidas ate dia
31 de outubro de 2014. O roteiro semiestruturado foi baseado no referencial tedrico

pesquisado, considerando-se 0s objetivos da pesquisa da proposta pesquisa.
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A seguir, apresenta-se o roteiro basico de questdes que foram aplicadas nas entrevistas
em profundidade semiestruturadas com o grupo Tramontina e clientes e nos formularios
enviados por e-mail, o qual foi construido a partir dos objetivos especificos do trabalho,
considerando-se 0s autores de base, e assim, elaborando-se 0s questionamentos para cada um

deles.
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Quadro 7 - Roteiro de entrevistas Grupo Tramontina

- Caracterizar a estratégia de marca
Unica (extensdo de marca) utilizada
pelo grupo empresarial pesquisado
nas suas unidades estratégicas de
negdcio;

- Descrever as operagoes de servico ao
cliente utilizadas no grupo
empresarial, sua abrangéncia e forma
de atuacdo nas unidades estratégicas
de negdcio;

- Analisar a execucdo da estratégia de
marca uUnica em cada uma das
unidades estratégicas de negodcio do
grupo Tramontina;

- Avaliar o desempenho do servi¢o ao
cliente sob a perspectiva da utilizagdo
da marca unica.

- Na sua opinido a marca Tramontina consegue
alcancar as necessidades dos clientes e
consumidores? O que significa para eles? O que
eles lembram da marca?

- ApoOs essas percepgdes sobre a marca, e
adentrando no assunto “marca uUnica”, na época
em que foi definida essa estratégia de marca no
Grupo Tramontina, porque foi escolhida a
utilizacgdo de uma mesma marca para todas as
linhas de produtos? A decisdo foi tomada por
quem? E atualmente, a mesma € gquestionada
para mudanca?

- Em que situacdes a estratégia de marca Unica
surpreendeu positivamente e em que situagdes
teve resultados e efeitos negativos? Relate
algum fato relacionado a isso.

- De que maneira o Grupo Tramontina possuir
unidades estratégicas de negdcio diferentes
impacta na estratégia de marca uUnica? Conte
alguma situagao relacionada a isso.

- Como funcionam as operagdes de servico ao
cliente no Grupo Tramontina (linha de frente,
retaguarda, servicos oferecidos, comercial e
logistico)? S3o diferentes entre as unidades
estratégicas de negdcio?

- Como o servico ao cliente é prestado no Grupo
Tramontina?

- Como vocé percebe que o servico ao cliente
prestado tem agregado valor aos produtos da
Tramontina? O que precisa ainda melhorar com
relacao a isso?

- De que maneira as unidades do Grupo
Tramontina trocam ideias e experiéncias em
relacao ao servigo ao cliente?

- Em termos de lealdade, na sua opiniao, o que a
marca consegue desenvolver no
cliente/consumidor? E © que sua unidade
estratégica de negdcio com suas acdes contribui
para essa lealdade?

- E remetendo a questdo da “marca unica” na sua
opiniao como os clientes/consumidores
entendem essa estratégia de marca utilizada
pela Tramontina? Conte alguma situagdo.

- Os clientes/consumidores conseguem
diferenciar uma unidade estratégica de negdcio
da outra? Como na sua opinido isso impacta nas
atividades da empresa?

- Na sua opinido a “marca unica” agrega valor
igualmente a todos os produtos de todas as
linhas do Grupo Tramontina? Conte alguma
situagdo.

- Como os CDs e ERVs e representantes
contribuem para a execucdo da estratégia de
extensdo de marca (marca Unica)?

- Como vocé percebe que a marca uUnica pode
impactar na prestacao de servico ao cliente — na
linha de frente, retaguarda, nos servicos técnicos,
logisticos e comerciais?

KOTLER e KELLER (2012);
HOMER (2008);

KELLER (2003);

KIM et al. (2013)
VOLCKNER (2010);
SRIVASTAVA e SHARMA
(2013).

ZEITHMAL e BITNER
(2003);

LARENTIS, TONDOLO,
CISLAGHI e CAMARGO
(2013);

FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS (2005).

KOTLER e KELLER (2012)
DELASSUS e DESCOTES
(2012).

GRONROOS (2004);
ZEITHMAL e BITNER
(2003);

MILAN (2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os respondentes da pesquisa foram representados pela presidéncia, geréncia comercial

e conselho do grupo Tramontina, direcdo das unidades estratégicas de negocio do grupo,

promotores técnicos e comerciais, representantes do pds-venda, assistentes comerciais e
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supervisores comerciais. Em termos hierarquicos, a andlise foi realizada em dimensdes de

gestores, operacional e clientes.

Como proposta da pesquisa, 0 esquema apresentado, conforme a figura 7, iniciou-se
com entrevistas a presidéncia da empresa para, posteriormente, repassar aos demais cargos do
grupo empresarial. Pretendeu-se avaliar a percepcdo da presidéncia em primeiro momento,
para averiguar as informagdes disponibilizadas pela alta gestdo aos demais escaldes do grupo,
realizando-se comparativos entre as entrevistas, para a busca de semelhancas nas percepgdes

dos entrevistados.

Posteriormente, entrevistou-se a direcdo comercial das unidades estratégicas de
negocio, por fazerem parte do estratégico, no quesito das politicas comerciais, aprovacao de
novos clientes, liberacdo de condicdes financeiras para clientes permanentes e adequacdo dos

niveis comerciais de negociacéo.

Apos, foram entrevistados os colaboradores com maior contato com os clientes das
unidades como coordenadores e assistentes comerciais, para interpretacdo das percepcoes
acerca da marca e dos servicos oferecidos. Em sequéncia, 0 pds-venda e a promocao de
vendas das unidades que o possuem, para constatacdo de problemas ou nao relativos a
servigos e a marca e, por fim, entrevistas com 10 clientes que adquirem produtos de todas as
unidades do grupo Tramontina do Rio Grande do Sul.

Figura 7 - Esquema de sequéncia de entrevistas

DIRECAO
UNIDADES
ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO

PRESIDENCIA DO
GRUPO

COMERCIAL

(SUPERVISORES POS-VENDA

E ASSISTENTES)

PROMOCAO DE
VENDAS

CLIENTES DO
GRUPO

Fonte: Elaborado pela autora (2013-2014).
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No quadro 8 encontram-se algumas caracteristicas dos respondentes do Grupo
Tramontina. Foram enviados formulérios para os clientes e alguns integrantes do grupo
Tramontina, pois devido a impossibilidade de tempo e do deslocamento para outras cidades,
definiu-se 0 uso desse tipo de formulario para obtencdo dos dados. Realizaram-se contatos
posteriores para esclarecimentos de duvidas e refor¢co de algumas respostas que ficaram

superficiais ou necessitavam de entendimento.

Quadro 8 - Caracteristicas dos respondentes da pesquisa

TEMPO DURACAO
DE ENTREVISTA
EMPRESA
PRESIDENTE 40 ANOS 29:44 min.
SRUPO TRAMONTINA MEMBRO DO CONSELHO 60 ANOS 20:17 min.
GERENTE COMERCIAL BRASIL 20 ANOS 51:44 min.
GERENTE COMERCIAL BRASIL 10 ANOS 21:32 min
ASSISTENTE DE POS-VENDA  3ANOS  QUESTIONARIO
RAMONTINA TEEC ASSISTENTE DE POS-VENDA  1ANOS QU ESTIONéRIO
ASSISTENTE COMERCIAL 10 ANOS  QUESTIONARIO
ASSISTENTE COMERCIAL 4ANOS  QUESTIONARIO
DIRETOR INDUSTRIAL/COM. 30 ANOS 32:18 min.
RAMONTINA MULT! SUPERVISOR COMERCIAL 21 ANOS 30:12 min
ASSISTENTE COMERCIAL 15 ANOS 18:13 min
SUPERVISOR POS-VENDA 22 ANOS  QUESTIONARIO
DIRETOR COMERCIAL 25 ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA GARIBALDI SUPERVISOR COMERCIAL 12 ANOS  QUESTIONARIO
SUPERVISOR TEC. COMERCIAL 15 ANOS  QUESTIONARIO
SUPERVISOR COMERCIAL 22 ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA ELETRIK ASSISTENTE COMERCIAL 1 ANO QUESTIONARIO
DIRETOR COMERCIAL 27 ANOS 27:25 min
TRAMONTINA FARROUPILHA ASSISTENTE POS-VENDA 6 ANOS QUESTIONARIO
ASSISTENTE COMERCIAL 14 ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA CUTELARIA PROMOTOR COMERCIAL 8 ANOS  QUIESTIONARIO
TRAMONTINA F. CANOAS DIRETOR COMERCIAL 10 ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA MADEIRAS DIRETOR COMERCIAL 8ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA BELEM DIRETOR COMERCIAL 5ANOS  QUESTIONARIO
TRAMONTINA DELTA DIRETOR COMERCIAL 8ANOS  QUESTIONARIO

Fonte: Elaborado pela autora, (2014).
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Reforgando a escolha dos entrevistados no Grupo Tramontina, a sugestdo dos mesmos,
deriva do critério de que esses profissionais possuiram e possuem contato direto com a
escolha das estratégias globais do grupo, antigas e atuais, contato com clientes e com a
configuracdo de formacdo da estratégia de marca Unica (extensdo de marca) e das operacoes

de servico ao cliente do grupo empresarial ao longo dos anos.

As questdes formuladas para a pesquisa foram utilizadas integralmente em todas as
unidades do Grupo Tramontina, inclusive para a presidéncia e conselho, para ndo haver
alteracdo de percepcdo e nivelar os conceitos a serem obtidos, permanecendo no mesmo
cenario de intencdo. O roteiro de entrevista para as entrevistas dos clientes foi elaborado com
algumas questdes adicionais, para alcance dos resultados conforme o quadro 9. Ressaltando
que os clientes escolhidos, sdo do Rio Grande do Sul, e adquirem produtos de todas as linhas
das unidades estratégicas de negocio. Ndo foi autorizada a divulgacdo de dados mais

especificos dos clientes.

Quadro 9 - Roteiro entrevistas clientes Tramontina

O que a marca Tramontina faz lembrar a vocé

cliente e aos consumidores na sua opinidao?
Alcanca suas necessidades? Que experiéncias ela
proporciona? O gue ela significa para eles? O que

os clientes lembram dela?

E remetendo a questdo da marca Unica, na sua

opinido vocé como cliente e os consumidores
entendem essa estratégia de marca utilizada pelo

Grupo Tramontina? Conte alguma situacdo?

Em que situacdes a estratégia de marca Unica
surpreendeu positivamente e em gue situacdes

teve resultados e efeitos negativos? Relate algum

fato relacionado a isso.

Na sua opinidoc a marca Unica agrega valor KOTLER e KELLER
igualmente a todos os produtos do Grupo (2012);

Tramontina? Conte alguma situagdo. DELASSUS e DESCOTES
Juncdo dos 4 objetivos especificos citados no - Como vocé percebe que o servico ao cliente (2012);
quadro. prestado tem agregado valor aos produtos da ZEITHMAL e BITNER

Tramontina? O gque ainda precisa melhorar em (2003);
relagdo a isso?

Percebes diferenca na qualidade da prestacdo de

servigo ao cliente entre as unidades estratégicas de

negocio do Grupo Tramontina?

Como vocé percebe gque a marca Unica pode
interferir na prestacéo de servigo ao cliente — linha

de frente, retaguarda, nos servigos técnicos,
logisticos e comerciais?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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3.5 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A pesquisa qualitativa torna a pesquisa rica de caracteristicas e conceitos relatados
pelos entrevistados e observados pelo pesquisador. Para Merriam (2002), certas caracteristicas
fazem parte de um estudo qualitativo. A compreensdo dos significados que os participantes
atribuem a situacdo ou fendmeno que estd sendo estudada, a realizacdo de entrevistas e
observacdes para verificacdo da representatividade desses significados na vida e experiéncias

vividas e a construcdo de conceitos, pressuposi¢des ou teorias por meio dos dados obtidos.

Dessa forma, o objetivo basico da pesquisa qualitativa é descobrir e compreender um
fendmeno, processo ou as perspectivas de visdo de mundo das pessoas nele envolvidas
(MERRIAM, 2002). Portanto, nessa sec¢do foi analisada a visdo dos gestores e clientes de um
grupo empresarial que utiliza a estratégia de marca Unica em seu planejamento e como eles
percebem que tal estratégia interfere ou ndo nas operacfes de servigo ao cliente do grupo
como um todo. Posteriormente, analisaram-se as percep¢des de dez potenciais clientes do

grupo, sobre a extensao de marca e a relacdo com as operacdes de servico ao cliente.

Apobs a obtengdo dessas informacgdes, realizou-se uma analise de conteudo que de
acordo com Bardin (2000), abrange as iniciativas de explicitacdo, sistematizacdo e expressao
de contetido de mensagens, com a finalidade de efetuacdo de deducdes logicas e justificadas a
respeito da origem dessas mensagens, ou seja, das entrevistas realizadas. Uma das
caracteristicas principais desse tipo de andlise é a utilizacdo de categorias para processamento

das informac0es e obtencédo dos resultados (FLICK, 2009).
Como categorizacdo, as etapas de Flick (2009) foram adotadas:
(a) definicdo dos materiais e selecionar as entrevistas ou parte delas que sejam relevantes;

(b) analisar a situacao da coleta de dados (quem participou do processo, qual a origem dos

documentos, quem participou do processo da entrevista);
(c) caracterizar formalmente o material,

(d) definir a direcdo da analise para os textos selecionados (qual a interpretacdo dos

mesmaos);
(e) base em teorias.

A figura 8 retrata o processo de analise dos dados da presente pesquisa, seguindo a
conceituacdo de Flick (2009):
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Figura 8 - Processo de analise dos dados

e ANALISE DOS
RESULTADOS

ANALISE FINAL;
RESULTADO DA
PESQUISA

- COMPARAGCAO -

COM A TEORIA

Observagdes,
documentos e recortes
das entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Segundo as etapas de Flick (2009), primeiramente definiram-se os documentos que
seriam utilizados do grupo empresarial, e que seriam de utilidade para a pesquisa. Optou-se
por livros historicos do grupo que retratavam a trajetdria da empresa desde sua fundacao,
livros, revistas e circulares que o grupo redige para seus colaboradores e que detinham trechos
historicos ou que retratavam alguma relagdo para com as categorias abordadas por esse
trabalho.

Apds, realizaram-se as entrevistas e envio de formularios aos clientes e colaboradores
do grupo. Foram selecionados os trechos das entrevistas que possuiam ligagdo com o assunto
abordado, assim como dos formulérios enviados. Primeiramente, separaram-se as entrevistas e
formulérios respondidos por grupo: estratégico, operacional e clientes. Apds, selecionaram-se
as respostas por objetivo especifico e por categoria e subcategoria, para ordenar os dados e

realizar assim as analises, por objetivo.

Ao seguir com as analises, como os resultados se encontravam categorizados, fez-se a
comparacdo e a relacdo com a teoria abordada no referencial tedrico do presente trabalho,

para se chegar ao resultado final da pesquisa.

O quadro 10 demonstra as categorias e subcategorias utilizadas para realizar a

categorizacao e posterior analise dos resultados expostos nessa pesquisa:



Quadro 10 - Categorias e subcategorias de analise dos dados
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OBJ. ESPECIFICO CATEGORIA | SUBCATEGORIA | FONTEDEDADOS |  AUTORES |

- Caracterizar a estratégia
de marca Unica utilizada
pelo grupo empresarial
pesquisado, nas  suas
unidades estratégicas de
negocio.

- Analisar a execugdo da
estratégia de extensdo de
marca em cada uma das
unidades estratégicas de
negoécio do grupo
empresarial pesquisado.

- Descrever as operagdes

de servico ao cliente
utilizadas no grupo
empresarial, sua

abrangéncia e forma de
atuacgdo.

- Avaliar o desempenho do
servico ao cliente, sob a
perspectiva da utilizagao
da marca Unica.

EXTENSAO DE
MARCA

OPERACOES
DE SERVICO

SERVICO AO
CLIENTE

SIGNIFICADOS

CONHECIMENTO

MEMORIA

ASSOCIAGCOES

QUALIDADE
PERCEBIDA

LEALDADE

LINHA DE FRENTE

RETAGUARDA

PRE-TRANSACIONAL

TRANSACIONAL

POS-TRANSACIONAL

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

DOCUMENTOS,
ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

ENTREVISTAS,
ANALISE

QUESTIONARIOS.

ENTREVISTAS,
ANALISE DOS
QUESTIONARIOS

KOTLER e KELLER
(2012;
APOSTOLOPOLOU
(2002); KIM et al.
(2013);

HOMER (2008);

VOLCKNER (2010);

AAKER (1998).

FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS
(2005);
LOVELOCK e
WRIGHT (2006).

BALLOU (2004);

LA LONDE e ZINSZER

(1976);
MILAN (2005).

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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4 ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com Flick (2009) a interpretacdo dos dados é o cerne de uma pesquisa
qualitativa, sendo que para essa analise se pressupde observacgdes, anotagdes nas transcricoes
de entrevistas, comparacdes, segmentacOes e categorizagdo dos dados (MERRIAN, 2002
GODOQY, 2006). Nesse contexto, a questdo da validade, pode ser resumida na tentativa de

definir se o pesquisador vé o que ele acha que vé (FLICK, 2009).

E para analisar a interferéncia que a marca Unica causa nas operacdes de servico ao
cliente, este trabalho apresenta por meio dos objetivos especificos e demais informacdes, uma
andlise dos resultados baseada nos dados obtidos por meio de entrevistas, dos formularios
enviados, observacoes e analises documentais, que ao longo de seu estudo foram divididos em
categorias e subcategorias, para facilitar o entendimento e a relevancia para o proposto estudo.
No decorrer da pesquisa, serdo retratadas essas analises as quais foram divididas por niveis
estratégico, operacional e clientes. Ao final de cada se¢do, para facilitar a compreenséo, foram
elaborados quadros-resumo que refletem os resultados previamente alcancados pela pesquisa

proposta e sua relagao.

Desse modo, a analise dos dados e resultados esta organizada da seguinte forma:
primeiramente, relatam-se a evolucdo da marca utilizada pelo grupo Tramontina e a evolugéo

das operacdes de servico e servigo ao cliente no grupo.

Posteriormente, as analises no transcorrer do texto sdo subdivididas em categorias e
subcategorias, de acordo com 0s objetivos especificos, que buscam caracterizar a estratégia de
marca utilizada pelo grupo Tramontina em suas unidades estratégicas de negdcio, analisar a
execucao dessa estratégia de marca em cada unidade, descrever as operagcdes de servico
utilizada pelo grupo empresarial e sua forma de atuacdo em cada unidade e, por fim, avaliar o
desempenho do servico ao cliente sob a perspectiva da utilizacdo da marca Unica. Tais
categorias e subcategorias estdo agrupadas em trés grupos principais: estratégico, tatico e
operacional, seguindo a orientagéo de Flick (2009).

Construiram-se quadros para facilitar a visualizacdo dos dados, de acordo com 0s
objetivos especificos, e suas respectivas questdes, apresentando resumos com as principais
similaridades e peculiaridades. Posteriormente, analisam-se esses conceitos, sempre

entrelacados com a teoria, para a verificacdo da interferéncia que a marca Unica causa nas
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operacdes de servico ao cliente do grupo e se tais processos possuem o alinhamento

estratégico necessario para seu bom funcionamento.

4.1 EVOLUCAO DA MARCA TRAMONTINA

As marcas com suas defini¢des e significados sdo desenvolvidas com vistas a tocar a
mente e 0 desejo do cliente, para que exista uma proximidade, diferenciacdo de produtos e a
construcdo de uma relacdo de confianca entre empresa e cliente (COSTA, 2004,
FIGUEIREDO, et al., 2013).

Do mesmo modo, a evolucdo da marca dentro do grupo Tramontina, seguiu esse
caminho de construcdo de um relacionamento e conhecimento das necessidades dos clientes.
Conforme Tramontina e suas origens (2008), em meados de 1900, as cidades eram movidas
por atividades artesanais, advindas da experiéncia dos imigrantes italianos e alemaes. As
ferrarias eram inmeras nessa época, nas cidades que comecavam a se desenvolver. Carlos
Barbosa era uma dessas cidades, a despontar, por ser servida pela estrada de ferro que havia
se instalado em 1908, unindo Montenegro a Caxias do Sul. Na cidade de Carlos Barbosa,
localizava-se o entroncamento do ramal que foi construido para ligar Bento Gongalves as

cidades citadas.

Empresas advindas de varias outras regides do estado, como Francalanza, Giacomazzi,
Michelon, Fabbrin, Tedesco, Mottin e Renner, instalaram-se em Carlos Barbosa em busca de

oportunidades.

Em 1910, Valentim Tramontina, que desde menino trabalhava com seu pai e irmaos
em ferrarias em Santa Barbara, hoje atual cidade de Bento Gongalves, chegou a Carlos
Barbosa com 17 anos. De inicio, ele foi trabalhar com seu irmdo Ant6nio Tramontina, para
aprender o oficio de funileiro. Posteriormente, instalou-se na cidade de Nova Brécia, para
aprender a fazer e a soldar facas. Depois disso, ainda em 1910, comecou a trabalhar com um
primo que havia adoecido, e necessitava de ajuda para arrumar e vender ferramentas. Fazia

facas, composturas, ferraduras para animais e outros servigos como: arrumar fechaduras.

Apbs um ano auxiliando seu primo, Valentim Tramontina, montou sua propria
ferraria, em uma pequena casa de madeira, em um terreno alugado no ano de 1911. Comegou

além dos outros servicos, fazer canivetes.
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Como principal cliente da época, a empresa Renner fundada em Carlos Barbosa,
possuia uma grande refinaria de banha, sendo o produto enlatado e exportado para Alemanha,
além de gerar energia elétrica e vendé-la na regido. Tal empresa foi importante para a
Tramontina, pois Valentim fazia consertos e ganhava o suficiente para manter sua ferraria.
Em 1925, ocorreu a transferéncia da matriz da empresa Renner de Carlos Barbosa, para Porto
Alegre, sendo que as atividades industriais, também foram transferidas. Desse modo,
Valentim Tramontina, intensificou a producdo de canivetes, para suprir a queda do
faturamento pela transferéncia da Renner para Porto Alegre. Pode-se afirmar que Valentim
Tramontina ndo queria ser um ferreiro normal, e sim, um ferreiro urbano que além de fazer
consertos, também fabricava canivetes e facas (TRAMONTINA E SUAS ORIGENS, 2008).

As vendas dos canivetes e das facas produzidas por Valentim eram realizadas por
meio de Emilio Tedesco, um misto de industrial e comerciante. Proprietario de uma empresa
de “magnésia efervescente” utilizada para a fabricacdo de refrescos caseiros, a necessidade de
venda desse produto obrigava Tedesco a viajar com frequéncia para Porto Alegre, onde
sempre que havia uma oportunidade, revendia os canivetes produzidos por Valentim. Com a
contratacdo dos primeiros colaboradores, o trabalho de fazer canivetes era nas proprias
residéncias destes. Cada um tinha o compromisso de entregar a cada final de dia uma caixa
com 24 canivetes prontos.

Com relacdo a marca, na década de 1930, a gravacao da simbologia para identificar os
produtos do grupo Tramontina estavam presentes na forma da letra “T”, sem registro de
arquivo grafico de marca, mas podendo ser visualizado no produto conhecido como Canivete
Santa Béarbara, namero 1, por meio da aplicacdo de gravacdo em morsas, pelo método de
prensa. Essa grafia, utilizada até o ano de 1964, tinha por descri¢do a forma manuscrita, um
grafismo complicado de uniformizar e de reproduzir. Tal grafismo foi instituido, pois na
época a empresa se tornara uma Sociedade Andnima, 0 que a obrigava a marcar Seus
produtos, com alguma marca que identificasse o produto produzido (TRAMONTINA E
SUAS ORIGENS, 2008).

Na década de 40, a Tramontina melhorou o fornecimento de aco batido, possibilitando
a fabricacdo de facas com cabo de chifre, com uma evolugdo na aplicacdo da simbologia,
levando a gravagdo da letra “T”, juntamente com a palavra Tramontina. Com o falecimento de
Valentin Tramontina em 1939, sua esposa, Elisa de Cecco Tramontina, assumiu 0s negocios,
sendo que a mesma se deslocava a Porto Alegre com maletas cheias de canivete para venda

nas estacdes ferrovidrias. Em 1948, Ivo Tramontina, filho de Valentim e Elisa, adquiriu um
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prédio de dois andares para exploragdo do ramo de bazar, sendo que tal negdcio durou dois
anos, considerado o inicio das vendas efetivas do grupo empresarial.

Entre os anos de 1950 e 1960, diferentes produtos elaboraram as formas da marca
Tramontina. Foram as primeiras apresentaces graficas para as linhas de produtos. A
necessidade de vender gerava a exigéncia de conceituar uma ou mais marcas. Como nao se
dispunha de recursos para investir em propaganda, a decisao foi investir em uma marca. Essa
casualidade acabou sendo, ao longo do tempo, uma estratégia mercadologica, com base em
dois fundamentos estabelecidos pela empresa. Primeiro, o reconhecimento e credibilidade do
mercado consumidor pela marca de uma maneira geral. O segundo, a racionalizagdo dos
investimentos visando a ampliacdo da participacdo de mercado e consolidacdo do conceito de

marca.

Em compasso, no ano de 1950, a empresa encontrava-se mais organizada, tanto que
comecou a faturar, emitir duplicatas e cobrar via banco. Neste mesmo ano, 0 grupo
Tramontina comecou a enfrentar seu maior concorrente da época, a empresa Waldemar
Tedesco & Cia, sendo que esta foi adquirida no mesmo ano de 1950 pelo grupo. Comecou-se
a trabalhar as vendas via representante comissionados, para que ndo se dependesse somente
dos atacadistas para a comercializacdo dos canivetes e facas, fazendo com que as vendas se
fortalecessem ao longo do tempo.

No ano de 1952, ocorre a juncdo das empresas em um unico local, sendo a producédo a
domicilio extinta. Tal decisdo se mostrou mais coerente, conforme descricdo do livro
Tramontina e suas origens (2008), pois se podia controlar e produzir na forma seriada. A
marca em 1964 é definida como Unica para todos os itens produzidos, sendo essa decisdo
diferente das empresas que existiam na época, que se representavam por meio de varias
marcas. Tal situacdo, mesmo sendo no ano de 1964 vai ao encontro do exposto por Keller
(2012), que ressalta que muitas marcas expostas para os clientes, ndo cria um relacionamento
profundo com todas elas. Faz-se necessario que as empresas criem estratégias de
relacionamento para atracdo de clientes e, em conjunto, os retenha. E essa era a estratégia do
grupo Tramontina em evolugdo na época. Fazer com que os clientes entendessem que a marca
representava qualidade e criar um relacionamento duradouro para extensdo e aumento dos
negécios (TRAMONTINA E SUAS ORIEGENS, 2008).

A Tramontina apesar de apresentar ao longo do tempo mudancas na sua marca, no
entendimento dos gestores e conselho, ndo acarretou a mudanga efetiva da mesma. Houve

uma atualizagdo da marca ao longo do tempo, de acordo com cada agéncia de publicidade que
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0 grupo empresarial contratava. Nos anos 60, a Tramontina sentiu a necessidade de orientacao
para a publicidade, sendo a empresa Norton de publicidade contratada pelo grupo. A Norton
entendia que a marca deveria ser menos vulgar do que o “T” manuscrito que era utilizado.
Nos anos 70, outra agéncia de publicidade acrescentou uma simbologia grafica a marca,
tornando o “T” mais elaborado e com personalidade. Posteriormente, foi acrescentada a marca
uma simbologia gréfica e o “T” foi posicionado depois do nome. Por fim, a marca foi alterada

utilizando-se a cor azul de fundo, com a escrita do nome Tramontina, retirando - se o “T”.

Dessa forma, pode-se concluir que as mudancgas que aconteceram na marca ao longo
dos anos da empresa, se devem as pesquisas e perspectivas de cada agéncia que era contratada
pelo grupo empresarial. A ideia base fornecida pelos gestores, era de modificar a mesma o

menos possivel, para que a identidade da marca prevalecesse no mercado.

A definicdo de uma estratégia de marca para uma empresa implica na decisdo de
escolher os grafismos, logos e nomes que representem tudo 0 que se quer comunicar, de
acordo com Duarte (2012). Dentro do grupo Tramontina, a marca sofreu alteraces ao longo
de sua historia até ser definida uma logomarca que representasse suas estratégias para com o
consumidor e os clientes. As figuras que seguem, representam a evolucdo da logomarca do

grupo Tramontina:

Figura 9 - Evolucdo da marca Tramontina — década de 50 a 60

CUTELARIAS
CUTELARIAS
1955 1960

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

As primeiras logomarcas surgiram em 1955, havendo algumas modifica¢des até 1960.

O periodo compreendido entre 1964 e 1966, foi de poucas mudancas, mantendo-se
quase a mesma marca. O “T” mailsculo servia para ser estampado na lamina do canivete,
produto de maior fabricacdo nesse periodo, aonde qualquer gravador saberia estampar sendo

algo tdo comum. Dessa forma, satisfazia-se uma necessidade: a maior producgéo de canivetes.
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Até esse momento a Tramontina ndo possuia uma orientacdo de publicidade definida.
Somente em meados de 1964 é que houve a contratacdo de agéncias especializadas que foram

modelando a marca, conforme suas perspectivas.

Figura 10 - Evolucdo da marca Tramontina — década de 60

@ TRAMONTINA ® TRAMONTINA

1964 1965

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

Figura 11: Evolugdo da marca Tramontina — década de 60

® TRAMONTINA TRAMONTINA

1966 1966

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

Nos anos seguintes, entre 1967 e 1975 a evolugdo foi maior, o “T” maitusculo foi

sendo elaborado, mostrando-se com mais personalidade.

Figura 12 - Evolucdo da marca Tramontina — década de 60 a 70

) TRAMONTINA () TRAMONTINA

1967 1968

GTRAMONTINA @ Tramontina

1970 1971
)| TRAMONTINA BB rramonTina
1972 1975

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).
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Em 1977 e 1978, ocorre mais uma transformacao, alterando a posicao da letra “T” e
sendo inserida uma simbologia gréfica. Esse simbolo significava véarias empresas do grupo,
todas trabalhando em conjunto. A linha grafica recebeu um retangulo, que ndo se revelou
oportuno, sendo abandonada posteriormente, com a troca da agéncia de publicidade, criadora

da simbologia.

Figura 13 - Evolucdo da marca Tramontina — década de 70

a qualidode de ago

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

Os anos de 1980 a 1990 representaram mudancas cuidadosas com relagdo a marca. Por
meio de analises e pesquisas, chegou-se a marca que foi utilizada até 2004. Alterou-se apenas
0 necessario, prevalecendo a personalidade do nome e a ado¢do de uma cor padrdo, para
simplificar e facilitar a sua visualizacdo. A cor azul foi escolhida pelo fato de representar a cor
do céu, que significava a cor da felicidade, de estar tudo bem. Também foi utilizada a cor

azul, pelo fato de empresas internacionais utilizarem o azul como cor padréo.

Figura 14 - Evolucdo da marca Tramontina — década de 80

§5)| RAMONTINA I

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

No ano de 2004 e 2005, a logomarca passou por pequenas alteracbes. A mudanca
seguiu uma tendéncia de design da marca anterior, de simplificar as formas e, com isso,
fortalecer ainda mais alguns elementos visuais da marca, mantendo a identidade ja
reconhecida pelos consumidores até hoje. Foi a Ultima mudanca realizada na marca e as que

mais retratam o visual que a marca atual apresenta.
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Figura 15 - Evolugdo da marca Tramontina — marca atual

TRAMONTINA

Fonte: Tramontina e suas origens (2008).

Desse modo, desde a jardinagem, utensilios domésticos a ferramentas pesadas, ou seja,
0s 17 mil itens produzidos pelo grupo Tramontina, possuem a mesma marca mae. A atuacao
no mercado com a inclusdo de novos segmentos, criacdo de novas unidades estratégicas de
negocio, foram ocorrendo na medida em que o grupo adquiria conhecimento sobre meios de
producéo, negécios, qualidade, e com relacdo a compra de maquinarios. Por vezes, a compra
de marteletes, prensas pneumaéticas, entre outros ferramentais era feita para determinado
segmento de cutelaria, mas 0s maquinarios acabavam ficando ociosos por ndo possuirem
trabalho suficiente. Nesse caso, como exemplo, decidiu-se fabricar ferramentas como foices e
enxadas, necessidades existentes na década de 60, e fazendo-se assim uso integral do

maquindrio para que ele se amortizasse.

Com o passar dos anos, o grupo Tramontina foi aperfeicoando seu know-how, com o
desenvolvimento de centros de distribuicdo pelo pais e dos escritorios regionais, assim como
sistemas que facilitassem a procura pelos produtos e a sugestdo por novos pelo mercado. A
ideia era tornar a distribuicédo eficiente e rapida aos clientes, para que estes pudessem atender

0 mercado, de forma &gil.

Da mesma forma que a logomarca do grupo foi evoluindo ao longo dos anos, o
marketing foi aperfeicoando-se no mercado e gerando slogans que expressassem um maior
contato com o cliente e consumidor do grupo e revelasse o desejo pelos produtos Tramontina.

Como historico de slogans adotados pelo grupo, cita-se:
- 1984 a 1989 — Tramontina, a qualidade do aco;
- 1991, 1992, 1993 e 1994 — Sem slogan ou assinatura, apenas marca Tramontina;
- 1995 - 1996 — A gente faz tudo para ver vocé feliz;
- 1997 — E de confianca;
- 1998, 1999, 2000, 2001, 2002 — Faz bem pra vocé;

- 2003 — Sem slogan ou assinatura, apenas marca Tramontina;
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- 2004 - 2005 — Viver com prazer;

- 2006 — Tramontina € Tramontina;

- 2007 — Tramontina aproxima;

- 2008, 2009, 2010, 2011 — Brasileira, assim como Vocé;
- 2012 — Sua casa com VOCé;

- 2013 - 2014 — O prazer de fazer bonito.

Os mesmos denotam o0 quanto a responsabilidade da marca tem relacdo com a entrega
de um bom produto e com a vida dos clientes e consumidores, estratégias adotadas para que a

mesma fosse lembrada e fizesse parte do dia a dia dos consumidores e clientes.

Detalhando que, para a Tramontina, os clientes sédo as lojas, home centers,
distribuidores, ou seja, empresas que revendem os produtos Tramontina com CNPJ (cadastro
nacional de pessoa juridica). Consumidores sdo os usuarios finais, que adquirem dos clientes,

0s produtos do grupo Tramontina.

Como resumo, pode-se afirmar por meio da documentacdo pesquisada do grupo
Tramontina, que as unidades estratégicas de negdcio, em sua maioria, surgiram basicamente
do polo central que foi a Tramontina Cutelaria, e que, com o passar dos anos e dos objetivos
almejados, foi se subdividindo e focando-se por segmento de mercado, para controle e
administracdo de sua producdo, qualidade e estratégias. As unidades recentes, ou seja, com 15
a 30 anos de fundacdo, surgiram da necessidade do mercado em possuir tais produtos com a
marca Tramontina, e pela visdo do grupo em reter esse tipo de atuacdo no mercado
consumidor. Essas unidades e seus produtos nasceram sob o guarda-chuva da marca Unica

Tramontina, ndo possuindo marcas diferentes ou submarcas em suas linhas.

A ultima modificacdo da marca, realizada em 2008, é a marca adotada por todas as
unidades estratégicas de negocio atualmente, ndo havendo diferencas entre elas no padrdo da
simbologia. Para seguir esse padrdo, o Departamento de Marketing Central do grupo,
desenvolveu um Manual de Identidade Visual da Tramontina, onde constam orientacfes de
estrutura grafica, padrdo cromatico e tipoldgico, para que todas as unidades estrateégicas de

negdcio seguissem as orientagdes com relacdo a marca Unica e sua estrutura.

Ap0s a apresentacdo da evolugdo da marca Tramontina, segue-se com a apresentacao
da estratégia de marca Unica utilizada pelo grupo Tramontina em suas unidades estratégicas

de negdcio,
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4.1.1 Caracterizagdo da estratégia de marca Unica utilizada pelo grupo empresarial

Tramontina

A extensdo de marca pode ser definida como um processo em que uma organizagao
utiliza uma marca ja conhecida no mercado, para lancar novos produtos e assim utilizar o
beneficio da facilidade de aceitacdo do mercado, para com esses produtos (KOTLER E
KELLER, 2012; VOLCKNER, 2010). Para Aaker (1998) se da a partir da utilizacdo de um
nome de marca ja estabelecido em um mercado para entrar em outro mercado em que este nao
atua, sendo uma estratégia natural para as empresas que querem crescer por meio de seus
ativos. De acordo com o autor, 0s ativos mais reais e comercializaveis sdo 0s nomes que elas
desenvolveram. Estender a marca permite reforcar e nutrir o capital de imagem da marca,
sendo por meio de produtos novos ou renovados e assinados por ela, assim uma marca prova
sua atualidade e sua pertinéncia (KAPFERER, 1998).

Tais citagbes podem ser aliadas a estratégia de marca Unica utilizada pelo grupo
empresarial Tramontina e que retrata essa posicdo. O grupo empresarial tem na marca
“Tramontina” seu principal ponto de referéncia, quando se trata de mercado e comercializagao
de produtos. Investimentos pesados em marketing foram realizados ao longo dos seus 103
anos para fortalecimento da marca, e para que esta se tornasse aos clientes, sindbnimo de

qualidade, seguranca e credibilidade.

A ideia central do grupo empresarial, desde os primérdios de sua fundacgdo, era a
formacdo de um relacionamento com o mercado no qual a marca se tornasse sinbnimo de
desejo, qualidade e satisfacdo. Isso porque em sua estratégia de marketing, a empresa por
meio da marca, desejava transparecer confianca e tranquilidade e ser reconhecida pelos
diversos publicos com os quais se relacionava (TRAMONTINA HOJE, 2008). Tal associacédo
pode ser embasada pela explicacdo de Dias (2006), aonde ele menciona que um dos objetivos
de uma marca é o alcance da satisfacdo dos clientes por meio das relagdes, expressando
emocao e satisfazendo suas necessidades.

Este lema do grupo Tramontina com rela¢do & marca € identificado nos funcionarios
da empresa desde o estratégico, ao operacional, assim como para os clientes. Seguranca,
satisfacdo, confianca, qualidade dos produtos, sdo expressbes presentes em todas das
entrevistas realizadas. Isso remete ao valor que a marca possui (brand equity), ou seja,

conforme Aaker (2003), sdo os efeitos das atividades de marketing projetadas para a criagdo
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de associacdes positivas fortes e Unica na mente dos consumidores aonde ocorre o vinculo da

percepcdo e da acéo positiva da marca

De um modo geral, a memdria e o significado da marca remetem a qualidade e
seguranca, alcancando as necessidades dos clientes por meio da vasta gama de produtos que o
grupo possui no mercado, alcangando todos os segmentos. De acordo com Figueiredo, et al.,
(2013), a relacdo dos consumidores e clientes com as marcas, sdo baseadas em significados

centrais, formulados por eles proprios.

Tal contexto pode ser alcancado por intermédio de acbes de marketing, que visavam
buscar uma proximidade com o cliente/consumidor e também fazer com que eles lembrassem
a marca Tramontina como sindnimo de qualidade, conforme descrito na se¢do 4 da evolucéo
da marca. Isso ocorreu, devido a postura adotada pelo grupo na década de 60, no que se refere

a comunicacao.

O marketing, basicamente, era feito por intermédio das revistas das editoras: Abril e
Bloch. Ap6s adquirirem um maior conhecimento a respeito da comunicagdo para o mercado,
definiu-se montar o Departamento de Marketing Central da Tramontina, sendo responsavel
por todo o controle de comunicacdo a serem lancadas. A Tramontina, nesse periodo,
necessitava repassar aos seus clientes e consumidores, um conceito de qualidade, que apesar
de existir, ndo possuia a notoriedade suficiente para ser considerada uma empresa de destaque

em meio as concorrentes.

Para obter esse reconhecimento, o grupo empresarial, que foi patrocinador da
cobertura dos jogos da Copa da Italia, na TV Bandeirantes, produziu trés comerciais que
divulgaram a marca. Outras a¢Bes, como a de atores de reconhecimento nacional, também
foram participantes desse processo de divulgagdo da marca, por meio de comerciais, assim

como a participacdo em feiras pelo Brasil e exterior.

Pode-se relacionar esse contexto de a¢fes de marketing ao que Bacha (2005) reforca,
sendo a marca considerada uma conquista na mente do cliente/consumidor, gerando uma
posicao de exclusividade em meio as demais concorrentes, e sendo fator de deciséo na hora da
compra. Assim sendo, a marca é lembrada pelos clientes e consumidores por intermédio de
uma construcdo de associagdes favoraveis que a mesma proporciona e pelo alcance das
necessidades, anteriormente evidenciadas (FIGUEIREDO, et al., 2013). Para o grupo, tais
acOes de marketing foram a alavancagem da estratégia de marca Unica e dessa lembranca na

mente dos clientes e consumidores.
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Além das associagdes citadas de seguranca e qualidade, a grande quantidade de itens

no mercado, fabricada para um grande numero de segmentos, proporciona um reforgo

constante da marca na mente do cliente/consumidor, pela presenca em diversos nichos.

Conforme os trechos selecionados pode-se evidenciar essa situacéo:

Mas qual o desafio de se fabricar 17 mil itens com a mesma marca: em um desafio,
todas elas tm que ter no seu DNA confiabilidade, seguranca e qualidade, tem que
cumprir uma promessa que foi dada pela marca. Quando um consumidor, um cliente
compra Tramontina ele leva consigo uma promessa de qualidade, de satisfacdo, eu
posso mostrar para meus amigos que tenho uma pia Tramontina, um cooktop
Tramontina. (Presidente do grupo Tramontina).

A diversidade de produtos com a marca Unica, e a pulverizacdo no mercado sdo
fatores importantes para o atendimento das necessidades dos clientes, (Diretor da
unidade XXX).

Percebe-se nos trechos, a palavra promessa denotando o quanto a qualidade est&

fundamentada dentro do grupo empresarial € nos seus processos e a importancia da variedade

de linhas de produtos inseridas no mercado.

Outro trecho selecionado, do nivel operacional, justifica essa situacao:

A marca Tramontina estd associada aos clientes e consumidores como sendo
sinbnimo de qualidade e confianca, proporcionando experiéncias positivas e cientes
do bom desempenho que o produto lhes dara. (Assistente de pds-venda).

Quando a marca Tramontina vem na cabeca dos consumidores, a primeira coisa que
eles percebem da marca é a qualidade, beleza e tradigdo. Muitas pessoas sonham em
ter Tramontina. (Cliente do grupo empresarial).

As anadlises e as observacdes realizadas ressaltam que a marca Unica ajuda na

propagacdo da marca, ou seja, quando um cliente compra um produto, ao conhecer as outras

linhas, acaba por adquirir as mesmas. Existe no mercado o termo Mix de Produtos

Tramontina, sendo que sdo ofertados produtos de todos os segmentos e unidades em guias de

negadcios, a cada més.

Temos varios exemplos de linhas e produtos que sdo comercializados pelo grupo e
que muitos consumidores ndo conhecem, um exemplo sdo os moéveis de madeira da
Tramontina Belém e até mesmo os méveis plasticos da Tramontina Delta. Muitas
vezes nos surpreendemos com depoimentos ou até mesmo relatos em PDV’s, pude
presenciar alguns dentre eles onde o consumidor olhou o produtos e disse, “mas eu
ndo sabia que a Tramontina produzia esta linha.....se for Tramontina é bom”....isso
fortalece cada vez mais de que a marca Unica proporciona este tipo de assimilacéo
do consumidor o que certamente ndo teria 0 mesmo impacto se fosse uma segunda
marca. (Assistente comercial unidade OOO)

De um modo geral é perfeitamente aceita a marca Unica, tanto de parte dos
distribuidores como consumidores. Penso que o fato de ser marca Unica aplicada em
aproximadamente 17 mil itens, ajuda na propagacéo da marca em todos os mercados
que atua. (Diretor unidade TTT)
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Identifica-se em conjunto, a ideia central do grupo, que é justamente representar para
seus clientes e consumidores a Tramontina como uma s6 empresa, unificada, uma s6 marca de
propagacao. E isso se confirma de acordo com os relatos, aonde os clientes e consumidores,
na sua grande maioria, desconhecem que o grupo é dividido em dez unidades estratégicas de
negadcio.

O cliente/consumidor vé a Tramontina como uma empresa Unica. Ela ndo é vista
como dez fabricas espalhadas pelo Brasil, ela € vista como uma empresa que atua
em diversos segmentos de mercado. E assim que a empresa precisa ser vista.
(Diretor unidade 111I)

Tal contexto traz a tona a interferéncia que as diferentes unidades estratégicas de
negdcio causam na estratégia de marca Unica. Positivamente a divisdo das unidades dentro do
grupo traz foco para o segmento que cada uma esté atuando, fortalecimento da marca, o que é
relatado por Pinho (1996) e Oliveira (2008). Negativamente, surgem questdes de diferentes
formas de negociacao e processos comerciais para com os clientes, pelas gestdes diferentes, e

cada qual define seus prazos e condicdes.

Prosseguindo com as andlises da marca Unica, uma particularidade que engloba a
estratégia de marca Unica surge, em meio aos dados selecionados das entrevistas. Além da
marca Tramontina remeter a qualidade e seguranca, alguns entrevistados mencionaram que a
marca ressalta uma forte lembrancga de utilidades domésticas, ou utensilios para o lar. Kerin
(2011) menciona que o0 uso de extensdes de marca em demasia pode provocar a diluigdo do

significado de uma marca para os consumidores. Os trechos abaixo justificam essa situacao:

Eu acho que a marca Tramontina sempre que o consumidor ou o cliente ouve ele
pensa em talheres, panelas, utilidades domésticas. Na verdade ai é o grande choque
de muitos anos, quando uma marca tem essa visibilidade de utilidades domésticas
como a Tramontina tem, e no meio tem uma fabrica que faz pas, picareta e foice
sobre um mesmo guarda-chuva de utilidades domésticas....a gente logo imagina que
essa marca venderia nossos produtos (...) na verdade a marca ajuda o nosso produto,
mas a forca que ela d& ao nosso produto é muito menor do que ela ajuda a vender
uma panela inox, entdo nds caimos num segmento de mercado como comodities
(Diretor comercial da UEN YYY).

A marca Tramontina em si faz lembrar itens de alta qualidade, porém com utilizacdo
doméstica. No caso das ferramentas profissionais temos que fazer um esforco
enorme de divulgacdo e promogdo técnica para atingir os clientes e consumidores
finais que normalmente oferecem resisténcia pelo histdrico de itens domésticos da
marca. (Supervisor técnico comercial da unidade WWW).

Ao destacar do trecho supracitado as palavras “esfor¢o para a divulgacdo”, pode-se
cruzar esse dado com o desafio do grupo Tramontina e do seu marketing em aplicar

comunicacgéo, a fim de que todas as linhas sejam conhecidas. Ao analisar os dados obtidos e

as observacOes feitas, percebe-se que a publicidade no grupo como um todo, possui
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abrangéncia sobre as linhas, todavia, que ainda exige um esforco para que essas linhas em sua
totalidade sejam conhecidas pelo mercado.

A evidéncia desse contexto pode ser justificada pelos trechos que seguem:

Essa estratégia surpreende em alguns momentos, pois 0s clientes, as vezes, nos
mencionam: Achei que a Tramontina s6 vendia panelas em inox, tém mdveis
também. (Assistente de pés venda).

Como ja relatado, clientes olham os produtos, e depois ficam espantados em saber
que aquilo também é Tramontina, falando que jamais imaginavam que a Tramontina
possuia tamanha diversidade. (Cliente do grupo Tramontina).

Tais relatos demonstram essa particularidade da marca, e que vai ao encontro do que
foi dito por Taylor (2005), que cita o esforco que deve ser dispendido pela organizagédo
detentora da estratégia de marca Unica para melhor conhecer os mercados novos e
desconhecidos que pretende alcancar, sem se deixar influenciar pelos mercados ja dominados,

para que ndo haja diluicdo do significado da marca mae (KERIN, 2011).

No caso do grupo Tramontina, como a linha de utilidades domésticas foi uma das
primeiras lancadas no mercado, essa carga histérica de conhecimento se expandiu ao
mercado, proporcionando a lembranca imediata da marca a esse segmento de produtos. O

relato abaixo evidencia essa afirmagao:

Em especifico a unidade TTT teve o investimento do grupo Tramontina, durante, no
minimo, 25 anos em publicidade, feita em cima de um produto que sdo as panelas de
aco inox. 1sso carregou a marca durante muitos anos. Quando a Tramontina queria
fazer qualquer propaganda de outro produto, a campanha publicitaria era feita em
cima da panela de aco inoxidavel. (Diretor unidade TTT).

Os clientes nesse sentido, ndo enxergam a marca Tramontina como utilidades
domésticas, e sim, como um grupo empresarial, que fabrica itens de varios segmentos.
Entendem que a linha de utilidades domésticas é lider de mercado, contudo, reconhecem a
existéncia das outras linhas de produtos. Identifica-se essa visdo, pelo fato dos clientes
entrevistados serem clientes de todo o grupo Tramontina, ou seja, adquirem produtos de todas

as unidades estratégicas de negécio.

Identifica-se assim, o desafio de uma organizacdo que possui a extensdo de marca
como sua estratégia principal, sobretudo, se vincularmos a gama de itens produzidos do grupo
Tramontina. De acordo com Taylor, (2005) tal tipo de estratégia como a de extensdo, obriga a
organizacdo a descobrir formas de operar com 0 mesmo profissionalismo em novas areas, e
gue necessitem de maior conhecimento, o que pode conflitar com as areas ou nichos que essa

organizacéo ja trabalha.
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De acordo com Pinho (1996) e Oliveira (2008), as extensdes de marca utilizam-se de
caracteristicas ja existentes de determinado produto, para langarem outros novos ao mercado.
Os resultados se tornam mais rapidos, e a énfase na marca original se torna mais forte e
atualizada. Com relacdo a esse contexto, a analise realizada com os entrevistados do grupo
Tramontina, ressalta a flexibilidade existente quanto a adentrar em mercados com novas

linhas de produtos, em um nicho ja explorado por alguma unidade do grupo empresarial.

Os trechos selecionados evidenciam essa situacao:

Quando desenvolvemos uma nova linha ou produto de um segmento que néo
atuamos, 0 que da ao consumidor o aval e garantia de estar comprando um bom
produto é a marca, que ja é conhecida pela qualidade em outros segmentos em que a
empresa atua e que o consumidor conhece se fosse uma segunda marca, certamente,
ele ndo teria tanta confianca na compra do produto. (Assistente comercial da unidade
XXX)

O positivo de se ter uma marca Unica é que o cliente que compra de nosso portfélio
de produtos, consegue atender varios segmentos. (Diretor da unidade RRR)

Em situacdo positiva, é onde vocé consegue colocar sua linha dentro de algum
cliente que ja esteja trabalhando com alguma empresa do grupo (...)em situagdo
negativa e quando temos problemas com um cliente onde 0 mesmo nao quer
comprar por estar com alguma pendéncia com uma empresa do grupo em especifico.
(Diretor da unidade NNN)

Desse modo, os clientes e consumidores valem-se de associa¢@es ja existentes sobre
uma marca, para experimentarem um novo produto, possuindo assim uma experiéncia prévia
de avaliacdo, conforme ressalta Keller (2003). Em certas situacdes, 0s entrevistados
mencionam que, por muitas vezes, os clientes ou consumidores, mesmo desconhecendo o
lancamento de certo produto, adquiriam o mesmo pelo simples fato de ser da marca
Tramontina. Os clientes adquirem pela experiéncia que ja possuem com relacdo a outra
unidade estratégica de negdcio, os consumidores pelo que a marca representa para eles como
qualidade e desejo. Identificam-se assim, das vantagens citadas por Srivastava e Sharma
(2013) e Apostolopolou (2002), que ressaltam o desenvolvimento de competéncias essenciais
para a decisdo de compra de produtos de uma extensédo, associado ao aumento da lembranca
da marca-mde na mente dos consumidores, com o fortalecimento dessa marca e da

oportunidade de experimentar algo novo.

No entanto, ao longo da pesquisa, evidenciou-se que ndo somente de vantagens se
nutrem as extensdes de marca. Podem ocorrer desvantagens e desafios significativos ao longo
do seu histdrico, como enfraguecimento das linhas de produtos, perda de posicionamento na
mente dos consumidores, e a falta de conhecimento mais profundo de determinado segmento

ou area, na qual a marca-méde acaba entrando com a mesma forma de disseminacao
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(TAVARES, 2003; KERIN, 2011; TAYLOR, 2005). Inserir uma nova linha de produtos no
mercado faz a organizagéo se estruturar de tal forma que esse desafio seja superado, e a nova
linha comece a andar com suas proprias perspectivas, e ndo dependente de uma outra linha ja
existente. Esse € o grande limite a ser superado, uma vez que, a marca-mée geralmente esta

associada a um produto ou linha ja existente.

Tal situagéo é evidenciada pelo trecho que segue:

No caso da Tramontina UUU o efeito da marca Unica foi negativo, num primeiro
momento, no langamento da linha XXX, pois tanto distribuidores como
consumidores ndo conseguiam separar a linha existente da nova linha. O
cliente/consumidor ndo reconhecia no produto da linha XXX, um produto de
qualidade. Mas, passados 0s primeiros anos, a associagdo com a marca Tramontina
se mostra altamente positiva. (Diretor da unidade UUU)

Ou seja, apesar de possuirem maior visibilidade no mercado, com associacdes e
conhecimentos fortes nessa relacdo, tal estratégia pode gerar associagdes prejudiciais,
enfraquecendo os lancamentos e afetando a marca-mée e seus produtos novos e antigos
(AAKER, 2003), conforme evidenciado pelo relato subscrito. Tal situacdo estava relacionada
ao lancamento de uma nova linha de produtos, que apresentou dificuldades de divulgacéo e
promocao técnica, pelo fato da marca evidenciar um histérico de utilidades domésticas. Essa
associacao foi explicada nessa se¢do, quando da referéncia da marca a memoria de utilidades

domeésticas.

Outra questdo abordada pelos entrevistados tem relacdo com a preocupacédo existente
sobre os efeitos negativos que a estratégia escolhida pelo grupo Tramontina pode causar sobre
a marca. Relatos evidenciam tal preocupacgéo se caso um produto do grupo ocasionar defeitos,
poderia “manchar” as demais linhas existentes, ou seja, a associa¢do que pode ocorrer

negativa, prejudicando a marca como um todo, de acordo com o que menciona Aaker (2003):

O fato que me preocupa € que se algum item da linha da Tramontina der problema,
seja qual for, as demais carregardo a imagem de que ndo estdo mais como antes.
(Diretor da unidade UUU)

Negativamente, quando ocorre um problema com algum produto ou linha, isso pode
manchar a marca de forma geral, independente da linha de produto que ela se
enquadra. (Assistente comercial unidade XXX).

Referente aos efeitos negativos, a0 mesmo tempo em que a marca Unica tem uma
forca descomunal, ela pode ser prejudicada se a empresa ndo tiver um bom cuidado
e preze pela qualidade, bom atendimento e satisfacdo do cliente, pois um Unico
produto ou linha pode manchar a imagem da empresa perante todos os consumidores
caso apresente algum problema mais grave. (Assistente comercial da unidade NNN).
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Na sequéncia das anélises, identificou-se a preocupacdo por parte dos entrevistados
com relacdo a marca Unica, também relacionado com as diferentes unidades estratégicas de
negocio. Como as unidades sdo independentes, cada uma possui diferentes formas de
negociacdo e prazos. Ou seja, cada unidade realiza seu planejamento de negociacdo de
vendas, possui metas individuais planejadas pela propria gestdo da unidade, com aprovacgao
do conselho, definem suas listas de pregos, suas condi¢des de prazos, uma diferentemente da
outra. Essa situacdo acaba gerando um ndo entendimento dos clientes com relacdo a esse
processo, uma vez que 0s mesmos entendem que como Tramontina, é uma so, as negociacoes,
prazos, descontos, deveriam ser 0s mesmos, independentemente da linha que estd sendo

negociada. Os trechos que seguem, relatam essa situacéo:

O negativo é o cliente achar que tudo é Tramontina, como prazo de pagamento,
tempo de entrega, condi¢des de compra. (Diretor da unidade RRR)

Algumas fabricas concedem descontos, outras podem conceder prazos longos,
porém quando vocé negocia com uma rede, 0 prazo ou o desconto é para todos...e
nem todos os clientes gostam. (Supervisor comercial unidade XXX).

Em negociagdes de condigdes especificas para cada fabrica, por vezes a marca Unica
requer a adogdo de alguma diretriz, mesmo ndo sendo a mais saudavel para alguma
fabrica, em beneficio da marca. Ex: negociagcbes de prazos, condigdes de
pagamentos. (Assistente comercial unidade YYY).

Outros fatos isolados que surgiram em meio as entrevistas, com pessoas dos niveis
estratégicos e operacionais do grupo empresarial e que € relevante ressaltar, referem-se a
questdo do preco alto que estd embutido nos produtos. Existe uma manutencdo da marca, ou
seja, a cada ano uma parcela do faturamento de cada unidade estratégica de negdcio é
reembolsada para as agdes de marketing do grupo. A proporcao dessa porcentagem varia de
unidade para unidade, assim como certas acdes exigem de todas, 0 mesmo valor monetario

para investimentos em publicidade.

Outra situacéo evidenciada pela pesquisa foi a ndo venda pela internet de certas linhas
de produtos, que também surgiu como fator que encarece os produtos finais, pois para alguns
respondentes, a venda pela internet acarretaria num alcance de mercado maior, pelo fato de ja
ser uma pratica das empresas concorrentes. Tal situacdo ainda ndo esta vigente no grupo,
sendo que somente a linha de moveis de madeira, passou a ser revendida via site, sendo esta
uma excec¢do pelo alto custo comercial, de estoque e de transporte se realizado da forma

habitual, na unidade estratégica de negdcio.

Assim sendo, a caracterizacdo da estratégia de marca Unica adotada pelo grupo

Tramontina permeia entre a seguranca, desejo e qualidade em se ter uma marca forte no
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mercado, mas que tende a superar certos obstaculos, resultantes da escolha desse tipo de
estratégia. Tal conclusdo vai ao encontro as referéncias de Navacinsk e Tarsitano (2012), onde
aludem que uma estratégia escolhida adequadamente, transforma a experiéncia de uso afetiva

e dindmica para com os clientes.

Os proprios slogans de marketing adotados ao longo dos anos evidencia uma atitude
pela marca do grupo como um todo, ou seja, uma marca que representa para funcionarios e
clientes uma histdria de luta, de esforco para se chegar a qualidade atual, que remete a um
padrdo de organizacdo buscando refletir o estado de espirito da empresa: produtos que
oferecam felicidade, seguranca e qualidade. Essa atitude pode ser associada a propria questao
da criacdo do Departamento de Marketing Central, que gerencia a marca e sua publicidade, as
pesquisas de clientes que séo realizadas para verificar como a marca se encontra no mercado,
as revistas que sdo publicadas dentro do grupo empresarial que retratam a historia do grupo,
suas realizacbes, e o poder da marca no mercado, a participagdo em prémios de

reconhecimento de marca, entre outros.

Ao analisar o objetivo especifico descrito nessa secdo, podemos circundar as
subcategorias de forma a verificar o que a estratégia de extensao de marca significa para esse
grupo empresarial que é a Tramontina: a memoria imediata ao se falar na marca Tramontina,
remetendo a qualidade, com associa¢Ges que andam em compasso com os significados que ela
proporciona que sdo de credibilidade e seguranca. A memoria revelando uma forte lembranca
do segmento de utilidades domésticas, ao se mencionar Tramontina, ou seja, a maior
valorizacdo de um segmento em relacdo aos outros. O conhecimento repercute na forma que o
grupo empresarial se apresenta ao mercado, como uma sO unidade, ou seja, o0 significado

pleno do que € uma extensdo de marca ou marca Unica.

Para resumir a presente subsecdo, o quadro 11 evidencia por grupo das entrevistas
realizadas por essa pesquisa, sendo que as analises estdo separadas por grupo de pesquisados

em contraste com as subcategorias da categoria extensdo de marca:
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Quadro 11 - Caracterizacdo da estratégia de marca Unica do grupo Tramontina

MEMORIA

ASSOCIACOES

CONHECIMENTO

QUALIDADE PERCEBIDA

Produtos de qualidade;
Ampla gama de produtos;
Tradigdo;

Produtos mais caros;
Beneficios x pregos

Mercados ja abertos, com
facilidade de entrada de
outros produtos;

Problemas com produtos:

repercute para toda a
marca;
Associagdo de qualquer

langamento da Tramontina
com qualidade;
Um produto defeituoso no

portfélio, podendo
manchar toda a marca
(receio).

N3o se menciona mudar a
estratégia de marca;

N3o conhecimento de
guem tomou a decisdo
pela marca unica;

Prazos e negociagdes:
podem ser prejudicadas
entre as UEN, pelo cliente
considerar a Tramontina
uma sé empresa;

Seguranga;
Credibilidade.

Produtos de qualidade;
Tradigao;
Panelas e talheres;

A marca remetendo a
produtos mais caros;
Defeitos associados a marca
e ndo as UEN;

Quando ocorrem
experiéncias negativas dos
clientes, a associagao
remete a marca;

Facilidade de aceitagdo do

mercado para novos
lancamentos.

UEN - foco em cada
segmento;

Alto valor de manutencao
da marca com o beneficio
para algumas linhas de
produtos somente;

Qualidade;
Seguranca.

- Qualidade dos
produtos;

- Tradigdo;

- Empresa brasileira;

- Marca de desejo;

- Atendimento para
diversas
necessidades.

- Solugdo para a casa;
- Certeza de
qualidade;

- Pouco conhecimento a
cerca de todas as linhas
de produtos fabricados
pelo marca

- Qualidade;
- Seguranga

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Os entrevistados foram separados em grupos para facilitar a interpretagdo das

informacdes. O grupo estratégico refere-se as respostas das entrevistas e formularios enviados

aos diretores, presidente e membro do conselho do grupo Tramontina. Sdo profissionais que

exercem funcles estratégicas e de decisdo dentro do grupo empresarial, decidindo metas e

estipulando objetivos de curto, médio e longo prazo.

Possuem contato médio com clientes e contato minimo com consumidores em seu dia

a dia. O grupo operacional retine os funcionarios que exercem atividades operacionais dentro

do grupo Tramontina, ou seja, nos Departamentos comerciais, Promotorias técnicas, Pos-

vendas, etc. Tais entrevistados possuem contato direto com clientes e consumidores, e com as

operacgdes do dia a dia da organizagdo, como emisséo de pedidos, negociagdes, atendimento

ao consumidor, organizacdo da logistica, etc.
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O grupo cliente abrange os clientes que adquirem produtos de todas as linhas e de
todas as unidades estratégicas de negdcio do grupo Tramontina. Vdo desde home centers,

como distribuidores, varejo e lojas exclusivas.

Com relagdo a categoria do subcapitulo que se refere a extensdo de marca, ocorre a
divisdo por subcategorias que sdo: memoria, associacdo, qualidade e conhecimento. Cada
subcategoria apresentou ao longo das analises realizadas, uma frequéncia de informacdes,
dividida por grupo de entrevistas e que retratam a opinido dos entrevistados acerca do

objetivo proposto que é caracterizar a estratégia de marca unica do grupo Tramontina.

Os resultados obtidos da caracterizacdo da marca Unica dentro do grupo Tramontina
demonstram que a marca lembra produtos de qualidade, contudo, para o grupo operacional,
suas percepcdes remetem a utilidades domésticas. Tal afirmacao contrasta com o0 mencionado
por Homer, (2008), Meyvis et al. (2012) e Apostolopoulou, (2002) as quais retratam que as
extensdes possuem na memdria do consumidor uma base cognitiva com diferentes
informacgdes de significado da marca j& experimentada, facilitando o fortalecimento de sua

imagem e a oportunidade de experimentarem novos produtos dessa mesma marca.

Ocorre a facilidade de entrada de novos produtos do grupo Tramontina no mercado,
pela associacdo com a marca Unica, e com a lembrancga de qualidade. Kotler e Keller (2012)
definem que a extensdo de marca € um processo em que uma empresa se utiliza de uma marca
ja existente para o lancamento de novos produtos, o que contrasta com a facilidade do grupo

em adentrar no mercado com novas linhas de produtos.

Em contrapartida, como os clientes conhecem a Tramontina como uma s6 empresa e,
por muitas vezes, situaces de negociacOes de prazos e pagamentos podem ser confundidas,
pois cada unidade estratégica de negdcio possui seus prazos e estratégias de negociacdo, 0 que
pode gerar desconforto com os clientes. Isso sera melhor discutido na sec¢do seguinte desse
trabalho.

Seguindo com as analises, caso haja uma linha que tenha algum problema, ou quando
ocorrem experiéncias negativas com algum produto, tal associacdo, de acordo com o0s

entrevistados, pode prejudicar todas as linhas de produto, pela marca ser unica.

Tal concepcdo vai ao encontro do que afirma Srivastava e Sharma, (2013), sendo que
extensdes de marca mal sucedidas podem prejudicar a imagem da marca-mée e desvalorizar

seu brand equiy.
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A préxima subsecdo analisara a estratégia de extensdo de marca em cada unidade
estratégica de negdcio do grupo Tramontina, em contraste com os resultados ja encontrados

na presente secao.

4.1.2 Andlise da execucdo da estratégia de extensdo de marca em cada unidade
estratégica de negécio

As marcas sdo utilizadas pelas empresas para transmissdo de informacdo de seus
produtos, comunicando expectativas, e influenciando experiéncias (ERDEM et al. 2002;
SPRY et al. 2011; GRONROQOS, 2003). Dessa forma, a estratégia escolhida pela mesma, se
faz relevante, pois ira desencadear a forma com que a empresa deseja se expressar no
mercado, alcancando todos os niveis de relacdo com o cliente: satisfacdo, necessidades,

emocoes.

Com relacdo a gestdo das marcas, Helaey (2008) relata o quanto o branding é um
processo continuo entre o que é produzido por uma organizacdo e os clientes, gerando assim
uma simbologia e significados que, por consequéncia, serdo parte da mente desses clientes. O
branding pode ser reforgado pelo uso das estratégias de extensdo de marca. Uma marca-mae,
como a utilizada na extensdo de marca, projeta no produto, a transferéncia positiva de
conhecimentos e significados ja existentes no mercado, propagando por essa extensdao. Ou
seja, se a associacdo for positiva, a transferéncia de informacdo da marca-mae ao produto
entrante, criara uma similaridade percebida, um conhecimento ja existente, fortalecendo a
extensdo (AAKER e KELLER, 1990; KELLER, 2003). Desse modo, a extensdo de marca
tornou-se uma moeda corrente, resultante de uma concentracdo de esforcos das empresas,

para facilitar o fortalecimento da marca-mée. (KAPFERER, 1998).

Ao considerar esse contexto, nessa se¢do ocorre a analise de como é a execugdo da
estratégia extensdo de marca em cada unidade estratégica de negécio utilizada pelo grupo
Tramontina, levando em consideracdo a afirmacao de Kapferer (1998), na qual ele aborda que
a estratégia de extensdo de marca reforga e nutre o capital da imagem da marca, fortalecendo
e revigorando a marca mée. Em contradi¢do, analisaram-se também as deficiéncias que esse
tipo de estratégia possui, como o desgaste da marca-mae devido a problemas de um produto
ou linha, ou até mesmo seu declinio de valor, ao longo do tempo (KANE, 1987).
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O grupo Tramontina optou por esse tipo de estratégia de marca, pelo fato de, na época
(1930), a lei exigir que a razéo social de uma sociedade anénima identificasse a finalidade da
sua razdo social. Sendo assim, houve uma rapida discussdo entre os administradores e donos
da empresa a respeito, na qual foi definida que a marca Tramontina seria Unica, independente
da linha de produto que fosse fabricar. Os anos foram passando, e novas fabricas de
segmentos diferenciados foram surgindo carregando consigo a mesma marca Tramontina. A
primeira razao social do grupo Tramontina foi “Tramontina S.A. Cutelaria ¢ Ferramentas

Agricolas”, para depois desmembrar-se nas 10 unidades atuais.

Cada unidade estratégica de negdcio do grupo possui personalidade juridica propria,
possuindo 0 mesmo controle acionario, mas com gestdes, estruturas, segmentos e estratégias
internas diferenciadas umas das outras. O que as rege de uma maneira geral, sdo as diretrizes
do conselho central, que estipula metas e procedimentos padrdes para determinados processos

e a estratégia de extensdo de marca.

Sendo assim, a execucdo da estratégia de extensdo de marca nas 10 unidades do grupo
é similar, ou seja, todas aplicam em seus produtos a mesma marca, independente dos produtos
que sdo comercializados por uma decisdo do conselho do grupo desde o ano de 1964, que
entendia que uma Unica marca fortaleceria e faria a empresa mais reconhecida no mercado.
Além disso, o uso de uma s6 marca na época de 1964 diferia dos concorrentes que utilizavam
varias outras marcas. Permeando em meio as categorias e subcategorias de analise dos dados
das entrevistas, pode-se esclarecer, de forma relevante, como ocorre essa execucdo em cada

uma das unidades estratégicas de negocio.

Existem certas linhas de produto que levam consigo além da marca Tramontina,
sufixos que as caracterizam de acordo com o0 segmento de atuacdo. Todavia, 0 nome
Tramontina sempre se encontra a frente desses sufixos, para fortalecer a marca-mée. E o caso
da linha Tramontina Pro, de ferramentas industriais e da linha Tramontina Design Colection,

que engloba produtos de padrdo elevado.

Outra questdo abordada e que foi observada durante as entrevistas, € o grau de
responsabilidade de cada unidade estratégica de negocio perante a execucdo da estratégia de
extensdo de marca utilizada no grupo empresarial. Identificou-se que todos os entrevistados
citaram a responsabilidade que cada unidade possui em produzir produtos de qualidade, que
propiciem aos clientes e consumidores seguranca, e uma boa experiéncia de uso. Assim, em

cada unidade estratégica de negdcio existem departamentos de qualidade estruturados, com
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laboratérios, grupos de controle de qualidade e comités de produtos, para avaliagdo dos

lancamentos e dos produtos que estdo no mercado.

No que reflete as diferentes unidades estratégicas de negocio do grupo, as mesmas ndo
sdo diferenciadas pelos clientes e consumidores mesmo que internamente no grupo, elas
apresentam estratégias parecidas e diretrizes Unicas. Para 0s mesmos, a Tramontina evidencia
uma s6 empresa, refletindo a interferéncia que a estratégia de extensdo de marca causa na
empresa implantada. Identifica-se assim, o desafio do grupo Tramontina, em gerir 17 mil
itens, sob a mesma marca-mae, dez unidades estratégicas de negdcio, com segmentos
diferentes e gestdes diferenciadas, de modo a estender sua viséo as necessidades dos clientes e

consumidores, n&o privilegiando somente a visdo interna, conforme menciona Taylor, (2005).

Assim, faz-se importante salientar, o papel do Conselho, existente dentro do grupo
empresarial abordado, que faz a coordenacdo geral das unidades estratégicas de negdcio, para
que todas tenham como foco uma s6 visdo: a da Tramontina como uma s6 empresa. Sao

empresas diferentes sob a mesma marca.

O relato selecionado retrata essa visdo de unificacdo da marca proporcionada pelo

grupo empresarial:

O consumidor vé a Tramontina como uma empresa Unica. Ela ndo € vista como dez
fabricas espalhadas pelo Brasil, ela é vista como uma empresa que atua em diversos
tipos de segmentos no mercado. E é esta a estratégia, é assim que a empresa precisa
ser vista. Por isso, a necessidade de uniformidade na qualidade de produtos e
prestacdo de servicos. Afinal, todas devem seguir o padrdo Tramontina. (Diretor
unidade WWW).
Existe um trabalho, no que tange aos funcionarios e, por consequéncia, aos clientes,
gue € justamente para reforcar a Tramontina como uma s6. Nele consiste aplicar e divulgar os
objetivos declarados no movimento “Uma s6 Tramontina”. Tal a¢do surgiu da mesma forma

como os slogans de marketing s&o formulados dentro do grupo empresarial.

O intuito foi proporcionar, primeiramente, aos funcionarios, uma visao clara do que a
Tramontina representa, sendo uma s6 marca, um s6 grupo. Devido a isso, surgiram opinides
diversas sobre a continuidade da marca Unica, o que propiciou o fortalecimento do conceito

internamente, uma vez que a ideia central ainda é permanecer com a extenséo de marca.

Em conjunto, analisando os documentos do grupo empresarial, pesquisas realizadas
demonstraram uma comunicacdo diferente para cada segmento de produto pelo grupo
empresarial ao mercado, criando confusdo para o cliente/consumidor e transparecendo um

isolamento acentuado de cada unidade estratégica de negocio. Como a visdo néo era essa, e 0
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intuito era mostrar ao cliente/consumidor uma s6 Tramontina detentora de varios segmentos

de mercado aliada a qualidade, deu-se inicio a0 movimento “Uma s6 Tramontina.”
Os objetivos dessa acdo interna mencionam:

a) que a marca Unica € impulsionada pelo crescimento sustentavel do grupo e pelo

modelo de negdcio descentralizado, que representam uma so ideia de grupo;

b) a marca como resultado da soma dos esforcos de todos os colaboradores, visando a

integracdo destes com o conhecimento profundo dos consumidores;
C) amarca como inspiracao para as pessoas;

d) o papel do grupo Tramontina em inspirar as pessoas por meio da comunicacgao e

dos produtos.

Contudo, apesar desse esforco, ocorrem situacBes nas quais o0s clientes, por
entenderem que a Tramontina é uma s6 unidade, acabam sendo direcionados por vezes de
uma unidade para outra, até sua solicitacdo ser atendida. 1sso se da pelo fato de existirem
SACs nos escritorios regionais, centros de distribuigdo e unidades estratégicas de negocio. Por
vezes, 0 consumidor ou cliente ndo sabe para qual unidade ou SAC deve se comunicar,
ocorrendo assim o repasse do seu problema ou divida até a empresa ou escritorio responsavel

e, por vezes, demandando tempo até a solucgéo.

Um relato evidencia essa situagao:

Para o consumidor Tramontina € Tramontina independente se é Tramontina Teec,
Tramontina Multi, ou qualquer outra unidade do grupo, percebo que hoje esta é a
maior agressao que fizemos com nosso consumidor, quando temos que explicar, esta
unidade ndo fabrica este item. (Assistente p6s- venda unidade TTT)

E preciso que a empresa detentora da marca possua uma base sélida de tratamentos de
problemas, para que ndo ocorram associacdes prejudiciais, advindas de um produto das linhas
existentes, fazendo com que ao longo do tempo ela perca valor, imagem e credibilidade.
(AAKER, 2003; KERIN, 2011; TAYLOR, 2005).

Dentre esses fatos, podemos associar o conhecimento ou entendimento que os clientes
possuem da estratégia de marca utilizada pelo grupo Tramontina. De uma maneira geral, tanto
clientes, como os entrevistados do grupo empresarial, tendem a afirmar que conseguem
entender a estratégia de extensdo de marca utilizada pela empresa. Como a mesma esta
presente em varios segmentos, mesmo se uma linha ndo esta ainda bem conhecida, a marca

auxilia na propagacdo e na associa¢do positiva para a compra.  Assim, “os clientes nao
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conhecem a Tramontina por suas fabricas, e sim, por sua marca”, conforme relata um

entrevistado.

Todavia, outras analises retratam algumas particularidades com relacdo ao
entendimento dos clientes perante a marca Unica utilizada nas unidades estratégicas de
negécio do grupo Tramontina. Ocorre a constatacdo que, em alguns segmentos existe um
padrdo de mercado de se utilizar diferentes marcas para cada segmento de atuacdo, no que se
refere a concorréncia. Como o grupo Tramontina acaba por ndo seguir esse padréo, tal
estratégia de extensdo acaba nao tendo a mensuracéo real de seu beneficio ou descompasso. O

relato abaixo expde essa situagéo:

No caso de ferramentas, j& fomos questionados diversas vezes, pois o padrdo de
mercado é de utilizar marcas diferentes para cada segmento de atuagdo. Hoje, a linha
Pro ja é bem conhecida e difundida entre distribuidores e usuarios. Fica dificil
mensurar qual o grau de influéncia da marca Tramontina nisso, se é negativa ou
positiva. (Supervisor técnico comercial unidade WWW)

Outra anélise realizada esta relacionada a lealdade. A lealdade de acordo com Aaker e
Joachimsthaler, (2000), Aaker (1998), Chiabi e Gongalves (2010) e Chi-Shiun et al. (2010)
retrata uma categoria do valor da marca, onde ocorre a redugdo da vulnerabilidade da acéo
competitiva, com o resultado de melhores negocios, devido as expectativas atendidas dos

consumidores e clientes.

Identificou-se que a lealdade com relacdo a marca Tramontina esta focada na
qualidade que ela evidencia em seus produtos. A vasta gama de itens produzidos, as boas
experiéncias proporcionadas, a confianca, a satisfacdo e a superacdo de expectativas, foram
atributos citados por clientes e integrantes do grupo empresarial, 0 que vai em consonancia ao
relatado pelos autores Aaker e Joachimsthaler, (2000), Aaker (1998), Chiabi e Goncalves
(2010) e Chi-Shiun et al. (2010). Nota-se que ha a evidéncia da expectativa, relacionada
também no que tange aos servigos e 0 que sera mais bem detalhada nas subse¢des seguintes.

Somente uma das respostas nao foi favoravel com relacéo a lealdade:

Acho que dificilmente uma marca cria uma lealdade, ninguém hoje vai ser
extremamente leal a uma marca. Se fosse assim, seria dificil explicar uma marca
Samsung chegando aqui e tomando conta do mercado, marcas tradicionais ou mais
antigas desaparecerem... Tem tanta marca nova empolgando o consumidor e tanta
marca antiga desmotivando a compra que vale a pena a gente pensar por que. Nao é
culpa da marca, acho que é muito mais culpa do produto, e da forma como a gente
trabalha o mercado e os produtos. (Diretor unidade RRR)

Ao considerar a resposta, e contrastando com a teoria, pode-se afirmar que o

respondente estava associando o termo lealdade a produto, e sua forma de entrada no mercado
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(preco alto, marketing) e ndo estritamente ao que a lealdade significa para uma empresa:
transmissdo de confianga, e de expectativas atendidas por aquele produto oferecido. Vale
salientar que esse respondente em relacdo aos demais evidenciava certa discordancia com
relacdo ao uso da estratégia de marca Unica pelo grupo Tramontina, 0 que pode ter

influenciado as demais respostas.

Em sequéncia, evidencia-se a agregacdo de valor que a estratégia de marca
proporciona aos produtos ofertados por ela. Valor de uma marca ou brand equity, é o valor
atribuido a bens ou servicos, ou seja, € como os clientes ou consumidores pensam, agem com
relacdo a marca, seus pregos, sendo um fator estratégico chave para sustentacdo de posigdes
competitivas da empresa (AAKER, 2003; AILAWADI; LEHMANN; NELSIN; 2003;
CRESCITELLI; FIGUEIREDO, 2009).

Nas analises e observacOes realizadas, identificou-se que a marca Tramontina
proporciona valor a todos os produtos, contudo, tudo depende do segmento que esta atuando.
A questdo se refere a memoria que a marca proporciona. Quando o cliente adquire uma linha
de produto, ao querer adquirir outra com a mesma marca (Tramontina) ird lembrar-se das
associacOes de qualidade e seguranca que a primeira compra proporcionou. Independente da
unidade estratégica que o cliente adquiriu o produto. O que importa é a marca que esta no
produto, ndo a unidade estratégica de negdcio que o produziu. Evidencia-se também o fato da
memoria expressar em meio as linhas existentes de produtos, a lembranca de utilidades
domésticas, conforme explicitado na secdo anterior. Os relatos selecionados retratam a

situacdo exposta:

A marca agrega valor a todos os produtos, o cara vai comprar uma picareta
Tramontina...a0 comprar um cooktop vai lembrar da picareta..e aonde é vendida a
picareta..na Petrobras, na Vale do Rio Doce,.....vou contar uma historia, eu estava
em Recife numa loja de um amigo meu e eu disse a ele, cara vocé tem que comprar a
nossa linha de materiais elétricos...mas o cliente - ndo sei por que vocé XXX nao
coloca a marca Tramontina nos materiais elétricos? Dai eu disse: mas ndo tem nada
a ver a marca Tramontina com materiais elétricos. Ai ele me disse: entdo vem
comigo... Ai nés fomos a loja, aonde ele me disse: quem compra os interruptores? A
mulher e ndo o eletricista. E a mulher esta relacionada com quem? Com a
Tramontina, e quando alteramos de Forjasul Eletrik para Tramontina o que
aconteceu? Elevaram-se as vendas....por qué? Devido a marca. (Presidente do grupo
Tramontina)

Sim. O valor agregado como marca e pela marca € igual, mas os nichos de mercados
e segmentos de atuacdo sdo distintos. Por exemplo: Produtos da familia de
interruptores Lux2 (populares/volume) e uma panela Lion (luxo/exclusividade).
Ambos carregam consigo o valor de ser “Tramontina”. (Assistente comercial
unidade YYY)



106

Com certeza, muitos consumidores associam a experiéncia positiva com o produto
de uma UEN aos produtos de todo grupo. (Assistente de pos-venda)

Agrega sim, pois a marca é reconhecida pelos consumidores, principalmente, no
segmento de utilidades para o lar. Quando lancamos Lavadoras de Pressdo (Lava
jato) impressionou a aceitacdo por parte dos lojistas e dos consumidores. Embora
sendo uma novidade, o consumidor acredita na qualidade do produto, pois a marca é
um atestado muito forte de qualidade. (Diretor unidade XXX)

Contudo, alguns respondentes da pesquisa discordaram que a marca Tramontina
agrega valor a todos os itens que produz. Retomando que, valor de uma marca é a forma pela
qual os clientes e consumidores pensam, sentem e agem com relacdo a marca, Seus precos.
Significa uma associagdo para com a marca levando a construcdo de um relacionamento com
o cliente (KOTLER; KELLER, 2012; KELLER, 2003). Em contrapartida, valor para o cliente
é a relacdo custo x beneficio entre empresa e cliente, é a avaliagdo geral feita pelo cliente ou
consumidor sobre a utilidade de um produto baseado nas percepcdes do que € recebido por ele

e do que é dado (ZEITHAML, 1988).

Avaliando esses conceitos de valor, para alguns respondentes o preco influencia os
clientes e consumidores Tramontina, pois em alguns segmentos, eles ndo desejam pagar um
produto mais caro devido a marca. Como comenta um respondente “ndo ¢ porque um talher

tem um preco elevado, que o cliente pagara mais caro uma ferramenta.”

O relato selecionado retrata esse fato:

Acho que ndo podemos dizer que agrega valor de forma igual para todas as UEN,
pois hoje temos, por exemplo, uma linha de UD que é produzida pela empresa ha
mais de 50 anos e que sdo muito tradicionais e conhecidas pelos consumidores,
enquanto ndo acontece 0 mesmo com um maovel de plastico, por exemplo, onde a
marca nao atua tanto tempo no segmento e, certamente, ndo agregara tanto valor
como em uma linha de UD. (Assistente comercial unidade RRR)

N&o. Produtos de uso doméstico e cutelaria recebem um conceito maior nesta
divisdo de poder da marca. No caso especifico da Garibaldi, dependendo do usuério,
a linha Tramontina Pro, perde um pouco de conceito. Atualmente, estamos
trabalhando bem nisso, mas na época do langamento foi um “tabu” enorme para ser
quebrado. (Supervisor técnico comercial unidade OOQO)

Para complementar essa questdo da marca Unica utilizada pelo grupo empresarial, e
que possui relagdo com os servigos, os CDs e ERVS, parte integrante do grupo no que tange
ao comercial contribuem para que a marca se propague, com um bom relacionamento de
representacdo da marca, atendimento das necessidades dos clientes, divulgacdo de todas as
linhas, com um compromisso unico perante a marca. Em conjunto evidencia-se que, mesmo o

grupo Tramontina sendo formado por unidades totalmente descentralizadas, estas seguem a
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mesma Visdo e missdo do grupo, ou seja, ndo existem missdes, visdes individualizadas para

cada centro de distribuicdo, escritdrio regional ou unidade estratégica de negdcio.

Ao finalizar esse capitulo, evidencia-se que a escolha da estratégia de marca utilizada
pelo grupo Tramontina, surgiu de uma necessidade fiscal que, com o tempo foi trabalhada

para que gerasse no mercado o sinébnimo de qualidade e confianga, tornando-se estratégica.

Para tal, as unidades estratégicas de negocio foram se segmentando, cada uma com um
foco do mercado em especifico, sob a mesma marca. Tal trabalho com a marca gerou no
mercado o conhecimento da Tramontina como uma sé empresa, e ndo das unidades que a

formam.

Cada unidade estratégica de negdcio, apesar de serem diferentes respeita a mesma
estratégia de extensdo de marca, ndo ocorrendo diferencas internas nesse quesito. EXiste,
internamente, em cada unidade estratégica de negdcio um departamento de marketing, que €
responsavel pela criacdo de catélogos, expositores e demais materiais de comunicacao,
contudo, antes de sua confeccédo, todo o material é revisado e aprovado pelo Departamento de
Marketing Central. Tais setores existem dentro de cada unidade, para facilitar o foco da

comunicacdo e trabalharem sobre seu segmento de mercado.

O quadro 12 evidencia um resumo das subcategorias associadas a extensdo de marca,
com relacdo mais direta a lealdade, ao conhecimento e as associacfes que a marca unica

proporciona:
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Quadro 12 - Caracterizacdo da estratégia de marca Unica nas unidades estratégicas de
negécio do grupo Tramontina

CONHECIMENTO

ASSOCIACAO

LEALDADE

Forma de trabalho distinto
das UEN gera confusd@o para o
cliente;

Uniformidade de
comunicagao da marca
(poucas mudancas ao longo
do tempo na marca);
Tramontina como uma sé
empresa.

Qualidade dos produtos;

Desenvolvimento de
expectativas positivas;
Inovagao constante;
Satisfacdo alcancada que gera

Os clientes néo -

conhecem a Tramontina
pelas suas divisdes e sim
pela sua marca;

Especializacdo por linha

de produto;

Muitos produtos
desconhecidos pelos
clientes.

O valor agregado pela
marca aos produtos é

igual, mas os segmentos -

sdo diferentes;
Talheres e panelas

possuem maior valor -

agregado pela marca
Tramontina;

Segurangca ao adquirir
produtos Tramontina;
Produtos de qualidade;
Lealdade vinculada a

Qualidade dos
produtos;

Diversidade de linhas
de produtos;

Precos altos, mas
compensam pela;

Para cada segmento,
um valor diferente;

A Tramontina como
marca de uma sd
empresa;

Tradicdo de qualidade
dos produtos.

- A qualidade gera
lealdade.

lealdade; boas experiéncias
- Desenvolvimento no cliente proporcionadas pelo
de um  sentimento de produto;

confianga.

Fonte: Elaborado perla autora (2015).

Ao avaliar o quadro 11 da caracterizacdo da estratégia de marca Unica do grupo
Tramontina, com o quadro 12 que retrata a estratégia de marca em cada unidade estratégica de
negdcio, identificaram-se similaridades e diferencas significativas.

As semelhancas encontradas referem-se a ndo compreensdo que uma mesma marca
causa, quando as unidades de negdcio formadoras de um grupo empresarial como a
Tramontina, possuem um padrdo de trabalho distinto em cada uma, por suas gestdes e
estratégias serem diferentes umas das outras, principalmente no que se refere a prazos de
pagamento e formas de negociacdo. Isso porque os clientes conhecem a Tramontina pela sua
marca, e nao por suas unidades estratégicas de negdcio, conforme relatado nessa se¢ao por um
dos entrevistados.

Contudo, se as unidades ndo fossem divididas por segmento, faltaria foco na
fabricacéo, na atuagéo no mercado, entre outros. Aqui ocorre uma contradi¢do, sendo que para
as negociagdes, possuir unidades estratégicas de negocio retrata algumas desvantagens,
todavia, para o meio produtivo e comercial, possuir unidades estratégicas diferentes auxilia no

foco oferecido a esses segmentos no mercado.
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Ao analisar esse contexto, ressalta-se 0 mencionado por lkeda e Garran, (2013) que
reforcam o0 quanto uma organizagdo necessita gerir sua marca de modo a se tornarem
facilitadores para a reducdo do esforco de escolha do cliente ou consumidor, entre a
concorréncia. Assim, possuir foco por segmento de produto e deter unidades estratégicas de
negdcio focadas por segmento, facilita a compra pelo cliente e consumidor, devido a essas
unidades oferecerem produtos com informacgdes e diversidade de itens que alcancem as
necessidades expostas.

Contudo, torna-se claro, que se as empresas detentoras da marca Unica, ndo facilitarem
ou gerarem confianga na hora da decisdo de compra, ou em seus processos, o cliente ou
consumidor ficard retraido em adquirir os produtos oferecidos por essa empresa (AAKER,;
KELLER, 2003).

Um fato que se assemelha ao quadro 11 da caracterizacdo da marca Unica refere-se a
qualidade. Para Aaker, (1998) a qualidade percebida tem por significado o conhecimento que
0 consumidor possui sobre a qualidade geral de um produto ou servigo, dentro do que existe
no mercado. Para os entrevistados essa visdo de qualidade acentuada esta clara e definida
dentro do grupo. ldentifica-se a qualidade como um elemento formador dos produtos que
saem das unidades estratégicas de negdcio para o0 mercado. Em sequéncia, pode-se inferir que
a memoria que é identificada a marca Tramontina, por utensilios domésticos, se reforca no
quadro 12, que o valor agregado pela marca a esses produtos, &€ maior do que as demais linhas
de produtos. Ou seja, memoria e valor agregado da marca se encontram nesse contexto.

Outras situacOes que ressaltam a marca Unica em cada unidade estratégica de negocio,
referem-se a questdo do preco versus a qualidade dos produtos. Apesar de a qualidade ser
citada como um elemento dos produtos Tramontina, o quadro 11 evidenciava muito a questdo
dos altos precos que a marca Tramontina gera. Ou seja, no parecer dos entrevistados do
grupo, o0s precos altos acabavam por prejudicar a marca na sua atuacdo no mercado. O quadro
12 evidencia o contrério, relatado pelos proprios clientes: os precos, as vezes, dos produtos
Tramontina sdo elevados, porém sua qualidade compensa esses precos. Ou seja, 0 valor para 0
cliente é alcancado, sendo o beneficio maior que o custo que foi demandado para a compra do
produto.

Ocorre desse modo o entendimento de que cada unidade estratégica de negdcio
interpreta a marca de uma forma, no quesito prego, de acordo com o historico da linha de
produto, ou o marketing efetuado, transparecendo essa diferenca, essencialmente, na opinido

dos respondentes do grupo empresarial.
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Na subsecdo seguinte serdo abordadas as andlises relativas as operacGes de servigo
dentro do grupo Tramontina, assim como de servico ao cliente, para sequéncia deste trabalho.

4.2 OPERACOES DE SERVICO AO CLIENTE NO GRUPO TRAMONTINA

Servicos podem ser definidos como atos ou atividades, ndo fisicos, para a solugéo de
problemas aos clientes, ou que criam valor e fornecem beneficios para o cliente (KOTLER;
KELLER, 2012; ZEITHMAL,; BITNER, 2003; GRONROOS, 2004; LOVELOCK, 2001). As
operacdes de servigo sdo classificadas de acordo com sua interacdo com os clientes.
Operacdes de linha de frente que demandam um alto grau de contato com os clientes, também
chamadas de front-office, trabalham em um ambiente de incerteza e variabilidade, por estarem
frente a frente com o cliente. As operacgdes de retaguarda ou de back-room, ndo séo visiveis
ao cliente, demandando um baixo grau de contato, por serem estruturas de apoio as operacoes
de linha de frente. S&o estruturas padronizadas, com a possibilidade de programagéo,
diferentemente das operacdes de linha de frente (NEUMANN, 2013; FITZIMMONS;
FITZIMMONS, 2005; GRONROOS, 2003; GIANESI, 1996; LARENTIS et al., 2013)

Tais operagdes se relacionam com o servi¢o ao cliente, pois ambas as estruturas em
determinados momentos se identificam pelas atividades e propria estrutura que possuem. O
objetivo das operacgdes de servicos em uma organizacdo, de acordo com Larentis et al., (2013)
é oferecer um servico de melhor qualidade, adequado as necessidades dos clientes. O servico
ao cliente demanda uma oferta complementar de servigos, que permeia as praticas
organizacionais, tendo em vista atender as necessidades dos clientes, gerar valor, facilitando a
lealdade e a satisfagdo do mesmo (GRONROOS, 2004; IRISH, 2009; MILAN, 2005;
BALLOU, 2004).

Em especifico sobre o servico ao cliente, pode-se defini-lo como uma categoria de
Servigos superiores que as organizacOes adotam para adicdo de valor aos seus produtos e
servigos, estando fortemente relacionado entre a interacdo que existe entre cliente e
fornecedor (LA LONDE; ZINSZER, 1976). Visam facilitar todo o processo de venda, ou uso
do produto, sendo que seu principal objetivo repousa na repeticdo de compras pelo cliente,
resultando em sua retencao ou lealdade (VAVRA; PRUDEM, 1998; BALLOU, 2004).

O servigo ao cliente é formado por trés elementos conforme Ballou (2004) e La Londe

e Zinszer (1976): os servigos de pré-transacdo ou transacionais que estdo relacionados ao
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conforto proposto ao cliente, estrutura oferecida, flexibilidade nos servigos. Os servigos de
transacdo ou transacionais, referem-se aos servigos oferecidos durante a operagdo comercial,
tempo de entrega, confiabilidade e estoques disponiveis. Os servi¢os pos-transacionais séo
aqueles prestados apds a realizacdo do processo de compra e sdo caracterizados pela garantia

dos produtos, assisténcia técnica, entre outros.

No que se refere as operagdes de servico dentro do Grupo Tramontina, as mesmas
tornaram-se visiveis e foram evoluindo dentro do grupo empresarial a medida que as unidades

estratégicas de negocio foram crescendo.

Para iniciar suas atividades, a ideia inicial dos fundadores do grupo, era fazer
canivetes de qualidade, que fossem praticos e de facil manuseio para os clientes e
consumidores. Para tal, toda a forjaria dos canivetes era manual, de certo modo como uma
fabricacdo artesanal. Os servigos ja existiam nesse periodo, pelo fato do fundador, Valentim
Tramontina, prestar servigos de conserto para a empresa Renner, na época seu maior cliente.
Podemos afirmar que essas atividades exercidas naquela época por Valentim a empresa
Renner, apoiavam o processo de prestacdo de servico, por meio das manutencdes que eram
feitas (NEUMANN, 2013). Ou seja, nos primdrdios do grupo Tramontina, 0 que
proporcionava faturamento & empresa, era a fabricacdo de facas e canivetes, como também os
servigos de consertos de fechaduras e outros para o grupo Renner. Somente com a perda do
cliente Renner, que os servigos foram menos intensificados dentro da Tramontina, passando a

producdo efetiva de canivetes.

As operacOes de servico ao cliente se tornaram mais frequentes no decorrer do tempo,
primeiro com a preocupacdo pela qualidade, e segundo, pelo acompanhamento do grupo,
durante a entrega e uso dos produtos Tramontina. O proprio negécio de bazar montado por
Ivo Tramontina em 1948 retrata 0s servicos ao cliente da época, a necessidade de expor a
mercadoria para que o cliente visualizasse e experimentasse o produto, de ter estoques, de
distribuir os mesmos na regido, de solucionar problemas quando esses aconteciam, com a
troca inclusive de produtos, entre outros fatores que formam os elementos de servi¢co ao

cliente.

Em 1953, comecgou-se a avaliar as operacOes de producdo dentro do grupo
Tramontina. Era fato a necessidade de fabricacdo dos canivetes e facas por meio da producéo
em série, uma vez que a utilizacdo de méo de obra ndo era especializada e necessitava-se
aumentar a producdo e diminuir os custos. Desse modo, um caniveteiro que antes era

responsavel por todas as operacdes produtivas do processo do canivete, passava a trabalhar de
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forma seriada. Assim, as entregas seriam mais rapidas, proporcionando maior satisfacdo ao

cliente e, por consequéncia, ao consumidor final.

Destaca-se aqui, o fato das operacdes de servigo, de acordo com Lovelock e Wirtz,
(2006) retratarem uma interacdo entre as partes, ou seja, no momento da decisdo por
fabricacdo em série de canivetes pelo grupo empresarial, se tinha o conhecimento que a
rapidez na entrega, um controle produtivo organizado, que suprisse a demanda proporcionada
pelos clientes, resultaria numa maior satisfacdo e, por consequéncia, um relacionamento mais

efetivo entre cliente e empresa.

Tanto o servico ao cliente como as operacgdes de servigo dentro do grupo Tramontina
foram se aprimorando de acordo com a evolucdo do mercado e da prépria empresa. Servico
ao cliente pode ser definido como: a agregacdo de valor aos clientes com ampliacdo de
beneficios (MILAN, 2005). E proporcionar ao cliente um servico diferencial, com relacéo ao
que lhe é vendido, visando em primeiro lugar, sanar suas necessidades (ZEITHMAL;
BITNER, 2003).

Nos registros pesquisados, o servico ao cliente € retratado como a troca de produtos,
guando ocorria algum problema no mercado, e o préprio suporte fornecido ao cliente e

consumidor pelos representantes.

Tal fato € relatado pelo membro do conselho do grupo:

Cutelaria, Garibaldi e Farroupilha — as mais antigas — por produzirem bens, quase
todas com estrutura simples até recentemente, ndo se preocuparam, até bem pouco
tempo atras, com aquilo que, hoje, chama-se “Servigo ao Cliente” ou “Servigo Pds
Venda”. Eram facas, martelos, panelas que as fabricas produziam aos milhares ¢
com uma qualidade cada vez melhor. Se acontecia constatar-se um defeito 14 na
ponta, quando o produto estava sendo entregue ao consumidor, o revendedor
trocava, sem qualquer contestacdo. Isso deu uma credibilidade imensa a marca e
uma confiabilidade inquestionavel. Quando a Multi e a TEEC comecgaram a fabricar
cortadores de grama, que eram produtos que tinham mecanismos, a situacdo
comecou a mudar. N&o abrangeu toda a linha. Apenas os produtos com
“mecanismos” (Conselho do grupo Tramontina).

Ao analisar o relato subscrito, percebe-se que 0s servicos ao cliente estiveram
presentes desde o inicio do grupo, porém de uma forma mais simples, tratado como algo do

dia a dia do proprio contato que o cliente possuia na época com o representante.

Com relagdo ao gerenciamento das informacgdes do grupo Tramontina, 0 mesmo
ocorre por meio de um sistema Unico, para todas as unidades estratégicas de negocio. Desse
modo, 0s mesmos programas sdo utilizados pelos setores de todas as unidades, sendo

gerenciadas por uma central unica. Nos centros de distribuicdo e escritdrios regionais, alguns
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maodulos possuem diferencas, todavia, o sistema também é o mesmo. Podem-se identificar tais

sistemas de gerenciamento de informagdes como retaguarda do grupo Tramontina.

Assim, define-se como elementos do servigo ao cliente dentro do grupo Tramontina, o

quadro que segue:

Quadro 13 - Elementos do servico ao cliente do Grupo Tramontina

Equipes comerciais das
unidades e dos CDs e ERVs;
Informagoes sobre os
produtos e servicos para os
clientes por meio do site,
manuais dos produtos, SAC;

Lojas conceito para
experimentacao dos
produtos;

Promotoria técnica;
Acessibilidade a empresa por
meio do site, representantes,

Estoques dos produtos nas
unidades estratégicas de
negocio, CDs e ERVs;
Atendimento ao cliente pelos
representantes e equipe
comercial com relagdo aos
pedidos e seu processamento;
Embalagens resistentes e
estruturadas de acordo com o
produto e seu deslocamento.

Servico de troca de produtos
quando da ocorréncia de
problemas;

Manutenc¢do de produtos que
pode ser realizada pela rede
de assisténcia técnica, ou
recolhimento desses produtos
pelos CDs e ERVs para
despache as unidades
estratégicas de negdcio para
remessa de conserto;
Pés-venda ao cliente e ao

lojas exclusivas. consumidor para

informacdes, reclamagoes,
sugestoes;

- Garantia dos produtos;

- SAC;

- Tratamento das reclamagdes
com monitoramento de
indicadores;

- Agilidade de entrega dos
produtos e servicos com
logistica trabalhada pelas
unidades  estratégicas de
negdcio, CDs e ERVs;

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Na sequéncia, serdo descritas as operacdes de servigo ao cliente utilizadas no grupo
Tramontina e seus elementos formadores, assim como, o servigo ao cliente sob a perspectiva
da marca Unica, em triangulacdo com os dados obtidos da pesquisa realizada com clientes e

funcionérios do grupo empresarial.

4.2.1 Descricao das operacoes de servico ao cliente utilizada no grupo empresarial

Nas empresas, 0 conhecimento no campo da gestdo da producdo, basicamente é

originario do ambiente de manufatura. Em meio a esse contexto, surgem as operacdes de
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servico, responsaveis para alavancar a vantagem competitiva por meio de pacotes de servi¢os
agregados a manufatura. (SANTOS, VARVAKIS e GOHR, 2004).

Dentro desse conjunto de atividades das operacdes de servico, a linha de frente e a
retaguarda representam a interagdo com o cliente e 0 suporte necessario para 0 apoio a
prestacdo do servico para alcance das expectativas. A linha de frente é representada pelo alto
grau de contato com o cliente. Sua forma de atuagdo representa um servico efetuado com
qualidade ou ndo, devido a essa interacdo direta. A retaguarda retrata o suporte que é
fornecido ao processo do servico, apresentando baixo contato com o cliente, mas maior
previsibilidade e controle sobre o processo (FITZIMMONS e FITZIMMONS, 2005;
LARENTIS et al., 2013).

No grupo Tramontina, além das unidades estratégicas de negdcio, existe os centros de
distribuicdo (CDs) e os escritorios regionais (ERVs). Os centros de distribuicdo ou CDs, para
entendimento, sdo depdsitos que concentram as mercadorias de todas as unidades estratégicas
de negdcio do grupo Tramontina. Possuem por objetivo, atender com agilidade os pedidos,
por estarem mais proximos aos mercados; permitir que o cliente possa comprar em um Unico
pedido mercadorias de todas as unidades estratégicas de negdcio; atender clientes que nédo
possuem condicdes de comprar direto de fabrica, além de pulverizar mais as vendas em suas
regides de atuacdo. A ideia central dos centros de distribuicdo é fornecer exceléncia na
prestacdo de servicos aos clientes Tramontina, no que se refere a logistica. Tais estruturas séo
vistas dentro do grupo empresarial como atacadistas de Produtos Tramontina.

Os escritorios regionais ou ERVs estdo vinculados aos centros de distribuicdo e
localizados em regides que a Tramontina considera estratégica para atuacdo. Tém por funcdo
estreitar o relacionamento com a area comercial dos clientes e seus representantes, facilitando
a coordenacdo entre as areas comerciais, versus clientes e unidades estratégicas de negdcio.
Sdo extensdes dos centros de distribuicdo que, apesar de ndo possuirem estoques fisicos de
produtos, atuam como estruturas de forca de vendas.

Como as metas do grupo Tramontina sdo discutidas por meio de fatores como
desempenho dos ultimos anos, comportamento do mercado e novos produtos, grupos de
pessoas estratégicas de cada centro de distribuicdo e escritorios regionais, juntamente com as
unidades estratégicas de negdcio e o conselho do grupo, se reinem para estipular metas para o
ano seguinte. Cada centro de distribuicdo, de acordo com seu potencial regional, possui uma
meta individual que é subdividida em metas por unidade estratégica de negdcio. Todas as

metas dos CDs e ERVs séo controladas pelo conselho do grupo Tramontina.
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Tais estruturas sdo citadas pelos entrevistados como formadores das operacOes de
servigo do grupo Tramontina, compostas por um padréo de estrutura e atendimento definido
pelo conselho do grupo. A linha de frente é formada por representantes, CDs e ERVS, e
dentro destes, coordenadores e gerentes que fazem a primeira abordagem com o cliente por
linha de produto, e tratam os mais variados assuntos no que se referem as vendas, visitas,
ajustes comerciais representando a interacdo direta com o cliente (FITZIMMONS e
FITZIMMONS, 2005). Ou seja, existe a linha de frente e retaguarda tanto nas unidades
estratégicas de negdcio como nas estruturas de CDs e ERVs e, em consequéncia, dentro de
cada departamento que se relaciona com as operagfes de servico, como SAC, po6s-venda,
logistica, etc.

Caso houver casos em que € necessario repassar mais informacgdes, ou até mesmo
resolucdo de problemas em que a retaguarda do CD ou do ERV ndo consegue solucionar, 0s
casos sdo encaminhados as unidades estratégicas de negdcio, do grupo Tramontina.

As estruturas dos centros de distribuicdo e escritdrios regionais, por diversas vezes,
sdo a primeira linha de frente conhecida pelo cliente ou consumidor. A forma como estdo
constituidas atualmente, retratam essa situacdo, interferindo tanto a extensdo de marca como
no servico ao cliente. Na extensdo de marca, interferem positivamente, exercendo a gestdo de
marcas, promovendo e disseminando no mercado a marca Tramontina, como principal meta.
Nas operac¢des de servico, sua estrutura basicamente é voltada para a linha de frente, apesar de
cada departamento possuir a retaguarda. Contudo, sua estrutura esta voltada para o ambito
comercial, de negociacéo.

Cada unidade possui suas estratégias e diretrizes, assim como os CDs e ERVs. No
geral, as unidades estratégicas de negdcio dao o suporte necessario para que a linha de frente,
tanto das unidades como dos CDS e ERVs, estejam resguardadas com informacdes detalhadas
de cada linha de produto, logistica, suporte técnico, assisténcia técnica e a promocao
comercial. Por exemplo, as informagdes principais de um produto novo sdo repassadas aos
CDs e ERVs pelas unidades estratégicas de negécio, ou seja, pela retaguarda destas. Como
também poderdo se comunicar a linha de frente tanto dos CDs e ERVs e das unidades, caso
ocorram negociacgdes de grandes clientes ou, até mesmo, treinamentos de promotoria técnica,
etc.

Todavia, o entendimento geral abordado pelos entrevistados do grupo empresarial
retrata as unidades estratégicas de negdcio como retaguarda e os CDs e ERVs como linha de

frente.



116

Segue relato que evidencia esse contexto:

Os servigos sdo prestados em duas frentes. Pelos CDs e ERVs que atendem
consumidores: Pelas fabricas, através da rede de Assisténcia Técnica e pelo SAC
que também ha em cada fabrica. Cada UEN toma suas proprias decisdes quanto ao
servigo prestado, mas de uma forma geral é parecido. Supervisora de p6s-venda.
(Assistente de p6s-venda unidade WWW)

E ressaltado em meio as anélises realizadas, o bom relacionamento que a linha de
frente tanto dos CDS e ERVS como das unidades possuem com o mercado, fazendo com que
haja uma melhor propagagdo e consolidagdo da marca junto a concorréncia existente.
Identifica-se assim, o que foi relatado por Ballou (2004), que o servico ao cliente, por ser um
componente essencial do marketing esta intimamente relacionado a interacdo entre o
fornecedor e o cliente, ou seja, a formagdo de um relacionamento profundo e que,
consequentemente, remete a retencao dos clientes.

Com relacdo a retaguarda, que fornece apoio gerencial, fisico e de sistema aos servigos
oferecidos pela linha de frente, de acordo com Neumann, (2013), existem diferencas
significativas entre as diferentes unidades estratégicas de negécio, CDs e ERVs, porém, cada
estrutura tem sua forma de atuacdo, conforme o segmento que esta inserido. A retaguarda é
estruturada de acordo com o segmento em que os centros de distribuicdo, escritdrios regionais
e, principalmente, as unidades estratégicas de negdcio estdo atuando.

Abrangendo a area do gerenciamento e sistemas de informacdes, conforme relatado na
secdo anterior, esse controle € feito por um Unico sistema que é gerenciado por um nucleo
central de Tecnologia da Informacédo. Centros de distribuicdo, escritdrios regionais e unidades
estratégicas de negocio sdo geridos pelo mesmo sistema, porém com programas diferentes.
Ou seja, as informac6es que um centro de distribuicdo possui, ndo podem ser consultadas por
uma unidade estratégica de negdcio, pelos programas serem diferentes. Caso o Tl central
quiser alguma informacdo, poderd obter sem problemas, pelo fato do sistema ser feito
internamente no grupo.

Mencionando o pés-venda, que presta suporte a linha de frente, as mesmas foram
evoluindo de acordo com 0s segmentos que surgiam dentro do grupo Tramontina. Unidades
que produzem bens mais técnicos tiveram que se estruturar com atividades, antes nao
exercidas por unidades produtoras de utilidades domésticas. Pode-se citar como exemplo, a
unidade estratégica de negdcio Tramontina TEEC S.A. A mesma até o ano de 2006, fabricava

somente pias e cubas em aco inox, produtos que ndo necessitavam de uma retaguarda
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complexa, por serem produtos fabricados e que ndo necessitam de um suporte técnico para
instalagdo e manutencéo.

A partir de 2006, a Tramontina TEEC S.A passou a produzir eletrodomesticos,
produtos diferenciados, que necessitavam fornecer aos clientes e consumidores uma
retaguarda no que se refere a servigos de SAC e pds-venda.

Assim, triangulando os dados sobre as operacdes de servigo com relagdo a questdo da
marca Unica, percebe-se que o termo marca recebe mais atencdo que o termo servico ao
cliente dentro do grupo empresarial. Analisando os documentos do grupo, as operacgdes de
servigo sdo retratadas como parte integrante do processo produtivo e comercial do grupo,
sendo que a divisdo de linha de frente e retaguarda encontra-se estruturada e definida na
concepcao dos integrantes do grupo empresarial. Os respondentes souberam responder com
mais clareza quando o assunto se referia a marca, porém, quando se tratava de servico ao
cliente, foram menos especificos.

O servico ao cliente sempre existiu dentro do grupo Tramontina. ldentificou-se,
porém, uma dificuldade de interpretacao do termo “servigo ao cliente” e do que fazia parte
desse contexto, diferentemente da questdo da marca. Para os entrevistados, servico ao cliente
sdo as entregas de produtos realizadas, a troca de produtos quando necessario, o atendimento
ao cliente e ao consumidor quando de uma reclamagéo.

Todavia, a teoria nos revela que servigo ao cliente engloba uma gama de significados e
de agregacdo de valor. Além destas atividades, se estruturado de maneira estratégica, a
empresa que se utiliza do servico ao cliente, sera detentor de clientes leais e satisfeitos, pelas
praticas realizadas, e com suas expectativas superadas, fortalecendo assim sua
competitividade (FITZIMMONS; FITZIMMOS, 2005; MILAN, 2005)

Com relacdo ao servico ao cliente, os clientes do grupo Tramontina relataram que o
mesmo ¢é satisfatorio para suas necessidades, ndo evidenciando maiores detalhes a respeito, e
que pudesse ser relevante para essa pesquisa. Todos comentaram que quando ocorre algum
problema, ou reclamacdo, possuem o suporte necessario das unidades estratégicas de negdcio,
CDs e ERVs, para solucionar 0 mesmo.

Tal contexto pode ser associado em termos tedricos ao significado do servico ao
cliente: uma relagdo entre fornecedor e cliente, baseado numa oferta complementar de
servigo, com vistas a atender as necessidades dos clientes, facilitando a lealdade e a sua
satisfagdo com o bem ou servi¢co adquirido (GROONROS, 2004; IRISH, 2009; BALLOU,

2004). O quadro 14 ressalta as operagdes de servico ao cliente do grupo Tramontina:
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Quadro 14 - Operac0es de servico ao cliente no Grupo Tramontina

UNIDADES CENTROS DE DISTRIBUI(;KO ESCRITORIOS REGIONAIS
ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO
LINHA DE FRENTE - Departamento - Coordenadores e - Coordenadores e

comercial; gerentes; gerentes;

- Pés-venda - Atendentes de vendas; - Atendentes de vendas;
(atendimento ao - Representantes; - Representantes;
cliente e consumidor - - Promotores comerciais; - Promotores comerciais;
SAC); - SAC (atendimento ao - SAC (atendimento ao

- Promotoria técnica; cliente e ao consumidor); cliente e ao

- Rede de servico - Atendentes do showroom. consumidor).
autorizado ;

RETAGUARDA - Emissdo de pedidos e - Gerenciamento de - Emissaoe

notas fiscais; estoques; gerenciamento de

- Produgéo; - Emissdo e despache de pedidos;

- Expedigao; pedidos; - SAC (repasse de duvidas

- Logistica; - Sistema Tramontina( as unidades, assim como

- Sistema  Tramontina enderegcamento, solicitagdo de pecgas de
(faturamento, expedigdo, faturamento, reposigdo, status dos
expedicdo, qualidade, SAC); pedidos, gerenciamento
etc); - Expedicao; das reclamacdes,

- Separagao de pecas de - Logistica; duvidas);
reposicao; - SAC- (repasse de dlvidas - Sistema Tramontina

- Suporte a rede as unidades, assim como (faturamento, SAC).
autorizada; solicitacdo de pegas de

- Laboratérios de testes; reposicdo, status dos

- Pesquisa e pedidos, gerenciamento
desenvolvimento; das reclamacgdes,

- Engenharia; duvidas).

- Pés-venda (pecas de
reposigdo, consertos).

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Ao analisar o quadro 14, e 0 compararmos com 0s quadros das se¢des e subsecdes
anteriores, que relatavam a caracterizacdo da marca Unica e sua descricdo em cada unidade
estratégica de negdcio, identifica-se que as operacfes de servico giram em torno da marca
Unica com desconexdes entre 0 que a marca deveria entregar e 0 servigo. Tais desconexdes
referem-se ao tempo que uma reclamacgdo leva para ser atendida, como sdo tratadas as
dificuldades entre as negociacOes, sabendo que, por muitas vezes, cada unidade possui sua
forma de negdcio, e para o cliente a empresa é uma s, entre outros. Ou seja, N0 momento que
um atendimento é realizado ao cliente, seja comercial ou de p6s-venda, a linha de frente se
estrutura para propagar a marca e demonstrar seu valor aos clientes e consumidores. Porém,
quando ocorrem as operacOes de servico, existem lacunas a serem tratadas que refletem sobre
a marca e sobre o servigo em si, que podem afetar a satisfacdo do cliente ou consumidor, e sua
lealdade e valor.
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A retaguarda, seja das unidades estratégicas de negdcio, como dos CDs e ERVs,
posicionam-se de modo a dar o suporte necessario para que a linha de frente tenha eficiéncia
em atender o cliente ou consumidor. 1sso ocorre com a producdo de produtos, estocagem dos
mesmos para a venda, na entrega ao cliente em tempo habil, entre outras atividades de
retaguarda.

Outra situagdo, que foi relatado nessa segéo, refere-se a0 macro das operagdes de
retaguarda e linha de frente do grupo Tramontina. As unidades estratégicas de negdcio
possuem as duas estruturas, assim como 0s centros de distribuicdo e escritdrios regionais.
Contudo, de forma geral, as unidades representam a retaguarda dos CDs e ERVs, conforme
relatado por entrevistados do grupo empresarial. Isso ocorre pelo fato do produto nascer nas
unidades estratégicas de negocio, ao passo que os centros de distribuicdo e escritdrios, apenas
repassam 0s produtos com a marca Unica ao mercado, por meio das negociagdes, promogao
comercial, atuacdo dos coordenadores e gerentes, entre outros fatores ja mencionados.

As implicacGes nesse caso, das unidades estratégicas de negdcio como retaguarda do
grupo Tramontina, com relacdo entre a marca unica e 0 servico ao cliente, reflete a
diversidade de situacfes e meios que o cliente ou consumidor percorre dentro do grupo
empresarial, tanto no que se refere a negociagdo como solucdo de problemas. Ou seja, as
unidades estratégicas de negocio sao linha de frente quando do comercial e suas relagdes com
0 mercado e retaguarda quando se refere a logistica, pds-venda, etc. Cada unidade possui um
tratamento especifico para seu cliente ou consumidor no que tange aos servicos, pelo fato de
algumas unidades estarem mais estruturadas que outras nesse quesito, e com relacdo a
exigéncia do servico que cada linha de produto traz.

Servico ao cliente que engloba processos de retaguarda ja uniforme dentro do grupo
como: logistica, estoques, producdo, revelam consisténcia no processo dos servi¢os. Ocorrem
implicacdes em unidades que ndo possuem uniformizados os servicos de SAC, Pds-venda,

pecas de reposicdo, o que pode gerar desconfortos para com o cliente, pela visdo Unica do

grupo.

4.2.2 Andlise do desempenho do servico ao cliente sob a perspectiva da marca Gnica

Servico ao cliente, em vias tedricas, possui diversas defini¢bes, porém, ele retrata uma
ferramenta que auxilia as empresas a satisfazer os consumidores e a atender suas
necessidades, com vistas a maior propagacao dos negocios. (KOTLER, 2005; GROONROS,

2004; IRISH, 2009). Para tal, ndo basta somente imitar a concorréncia bem-sucedida, faz-se
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necessario que a empresa esteja orientada para o mercado, que entenda quem sdo seus
clientes, fazendo com que por meio de servicos diferenciais, os clientes mantenham a
preferéncia pela marca ou fornecedor, como também atraindo novos (MILAN, 2005).

Identifica-se essa citacdo de Milan (2005) com o que é pesquisado por este trabalho: a
associacdo que existe entre servico ao cliente, seu desempenho e extenséo de marca, o quanto
uma marca Unica causa de interferéncia a esse entendimento do cliente, das suas necessidades
que o servico ao cliente gera.

Lei et al. (2004) menciona gque a qualidade de um produto de uma extensao de marca
é avaliada de forma favoravel pelos clientes e consumidores, quando a intensidade do servico
que ¢ oferecido é relevante, conseguindo afetar as percepcbes desses clientes e consumidores
do que é oferecido.

Analisando esse contexto e confrontando com as analises realizadas como a gama de
produtos dentro do grupo Tramontina € diversificada, ocorrem problemas de comunicacdo do
cliente e do consumidor para com o grupo empresarial e na solu¢do dos problemas que, por
muitas vezes, recebem diversos tratamentos, afetando seu desempenho. 1sso porgue 0s centros
de distribuicdo e escritorios regionais atendem todas as linhas de produtos do grupo
Tramontina no que se referem a duvidas, reclamaces e sugestoes.

Aqui podemos relacionar o que foi analisado nas subsecfes 4.1.1 e 4.1.2 sobre as
diferentes unidades estratégicas de negdcio. Muitos entrevistados mencionaram que essa
divisdo é benéfica a marca Unica, pois traz um foco ao segmento que cada unidade esta
atuando. Contudo, no que se refere as operagdes de servico, mais especificamente a servi¢o ao
cliente nos centros de distribuicdo e escritorios regionais, ndo possuem esse foco por
segmento de produto. Os casos ou situagdes advindas dos consumidores e clientes podem ser
atendidos tanto pelas unidades, como pelos centros de distribuicdo e escritdrios regionais, mas
ndo especificamente por uma estrutura de servi¢o ao cliente direcionada por segmento de
produto. Tudo dependeré do quanto conhecimento cada estrutura dispensara para atender esse
cliente e consumidor, tanto na sua linha de frente e retaguarda, caso contrario, o servico é
direcionado a unidade estratégica de negocio para solucéo final.

Desse modo, implica-se que ndo ocorre uma centralidade com relagdo as operacgdes de
servigo, como ocorre com a marca Unica dentro do grupo empresarial. O desconhecimento de
todas as linhas de produtos pelas atendentes e a demanda de informacdes, por muitas vezes
acarreta uma sobrecarga nos profissionais de linha de frente, ocasionando demora no

atendimento ou resposta, implicando no servico oferecido.
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Identificou-se essa situacdo por meio das observagdes, entrevistas e dos recortes dos
formulérios, quando retrataram que por vezes 0s consumidores, (na maioria), demandam um
tempo alto, até encontrarem o canal de comunicacdo para a solucdo de seus problemas ou
duvidas. Existe no site comercial do grupo, um acesso por linha de produto para davidas e
reclamacdes, contatos esses que recaem diretamente aos centros de distribuicéo e escritérios
regionais que, por sua vez, repassam para as unidades estratégicas de negdcio essas
reclamacdes e duvidas para solucdo. Tais contatos, além do meio digital, também ocorrem via
contato telefonico.

Desse modo, o processo de comunicagdo do cliente e do consumidor possui diversas
vias, 0 que pode gerar desconforto e uma demanda de tempo maior que o habitual esperado
pelo consumidor ou cliente para solucdo. Esse fluxo gera além do tempo, diversos tratamentos
para um s6 problema ou davida. Tal demanda de tempo, vai contra ao que os elementos
transacionais e poés-transacionais do servico ao cliente expressam, que sdo 0s elementos
necessarios para dar suporte ao produto no campo, quando estiver em uso. Nesse caso, 0
suporte as reclamacdes dos clientes, devem ser planejadas ja nas fases pré e transacionais (LA
LONDE; ZINSZER, (1976; PARENTE, (2006/0; BALLOU, 2004; MILAN, 2005).

Outros elementos do servico ao cliente que expressam importancia nesse contexto
referem-se aos servigos oferecidos pelas terceirizadas do grupo, as assisténcias técnicas.
Como séo terceirizadas, tais empresas acabam por ndo seguir, efetivamente, a missao e a
visdo do grupo Tramontina, 0 que gera insatisfacdo para clientes e consumidores, quando
esses sdo atendidos de forma inadequada. Ou seja, os clientes e consumidores associam 0
servico, mesmo que o terceirizado, a marca Tramontina diretamente.

Outro quesito que foi identificado por meio das andlises realizadas reflete que a marca
possui uma estrutura propria para seu gerenciamento, com um Departamento de Marketing
Central, como ja citado em subsecBes anteriores. Quanto ao servico ao cliente, 0 mesmo
existe dentro do grupo, porém ndo com a mesma uniformidade da marca, revelando diferengas
entre os dois processos e seu gerenciamento.

Nesse sentido, como existe uma padroniza¢do com relacdo as estruturas de linha de
frente e retaguarda dentro do grupo Tramontina, no sentido do servico ao cliente e seus
elementos, existem algumas lacunas ainda ndo resolvidas. Uma das caracteristicas do
elemento pré-transacional do servigo ao cliente, se refere a politica formal que as empresas
possuem de servico ao cliente. Existem politicas internas dentro de cada unidade estratégica

de negdcio com relacdo aos clientes e consumidores, todavia, ndo uma politica geral de
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atendimento ao consumidor e ao cliente. Diferentemente da marca Unica que possuem
diretrizes e politicas definidas para todo o grupo.

Essa situacao interfere no sentido de que o cliente e consumidor quando adquire um
produto da marca Tramontina, tém a expectativa de possuir todo o suporte pré-transacional,
transacional e pds-transacional, assim como, a marca expfe o significado de seguranca e
qualidade no mercado. Caso essa expectativa ndo for superada por uma reclamacao demorar a
ser atendida, por exemplo, ocorre um baixo desempenho do servico ao cliente oferecido e a
associacdo negativa para com a marca do produto. Ou seja, os clientes trazem suas
expectativas nos processos de servigos, e nos resultados que eles fornecerdo (SUAN et al.
2002).

Para os entrevistados do grupo Tramontina, essa forma de servigo ao cliente ndo esta

estruturada por completo. Os trechos selecionados apontam essa situacao:

Percebo que a questdo de termos unidades comercial espalhada por todo o mercado
nacional, melhora e agiliza o contato com o cliente. Porém, pela gama de produtos
que temos em nossos catalogos, ... ndo temos condigdes de entender 100% de tudo
deixando sempre algum cliente/consumidor insatisfeito. (Diretor unidade RRR)

O consumidor, principalmente, sente dificuldade de comunicacdo entre as fabricas.
Isso ainda é confuso...apesar de nosso SAC resolver, até chegar nas fabricas
demanda um tempo. (Assistente comercial unidade I11)

Em minha opinido é satisfatorio, mas ainda esta longe de ser muito bom (SAC).
(Diretor unidade YYY)

Com relagdo a isso, ocorrem situagBes conforme as analises realizadas de confuséo
para o cliente em situacdes de resolucdo de problemas ou, até mesmo, na hora das
negociacdes, o que ja foi evidenciado na subsecdo 4.1.1 e pode ser relacionado ao presente

contexto.

Os trechos mencionam:

As UENSs acabam tendo muitas coisas em comum, até mesmo porque toda estratégia
é discutida com a diretoria do conselho. O que acaba acontecendo é que a forma de
trabalho de uma unidade ou outra, por terem diretorias distintas, poderdo ter, para a
mesma questdo, tratamentos diferentes. Com isso, se o cliente ou consumidor for o
mesmo para itens de unidades diferentes, acaba confundindo um pouco o seu
entendimento, visto que, para ele, somos uma empresa sé! (Diretor unidade YYY)

Muitas vezes, os clientes ndo conseguem diferenciar e distinguir uma fabrica da
outra, principalmente quando se trata de linhas de produtos do mesmo segmento.
Com isso, ocorrem algumas situa¢fes que confundem os clientes sobre a prestacéo
de servicos, pois diferentes linhas de produtos tém diferentes servigos. (Assistente
comercial unidade XXX)
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Acho importante pontuar que para o consumidor a Tramontina é uma s0,
independente de fabricas ou centros de Distribuicdo. Em diversas ocasides o cliente
liga querendo receber informacdes sobre seu pedido, porém, a mercadoria € de outra
fabrica do grupo, entdo ele precisa ligar para a outra unidade, ou para outro
escritorio, sem contar nas frequentes trocas de representantes. (Promotor técnico
unidade KKK)

Pode-se identificar que por meio dos fatos relatados pelos entrevistados do grupo
empresarial, existe dificuldade por parte dos clientes em identificar as diferencas de
desempenho do servico das unidades estratégicas de negdcio, pela marca utilizada pelo grupo
ser unica Aqui, ressalta-se o mencionado por Ballou, (2004), uma vez que ndo houver um
planejamento dos elementos do servigo ao cliente dentro da organizagéo, a interferéncia da
marca sobre os servicos, afetard toda a estrutura dos servicos oferecidos, prejudicando,
consequentemente, a memoria da marca. Por serem segmentos diferentes, unidades
estratégicas de negocios diferentes, a marca Unica causa interferéncia sobre os servicos,
causando diferentes tratamentos para um mesmo caso, dificuldade técnica e na transmissao de

qualidades dos produtos, por tudo ser da mesma marca. O relato retrata essa condic&o:

Muitas vezes, os clientes e consumidores finais confundem os servigos imaginando
que a assisténcia de panelas pode resolver o problema de um cooktop, esse é o ponto
negativo e que, muitas vezes, o consumidor final ndo entende e precisa ser
esclarecido, e isso pode acontecer para qualquer outro servico que ndo seja
unificado, mas ndo trata-se de um grande problema, a solugdo € simples, basta ser
explicada e pronto. (Assistente comercial unidade NNN)

Assim, podemos associar a importancia do movimento “Uma s6 Tramontina”, com a
necessidade de alinhamento que a extenséo de marca exige dentro de uma empresa. Apesar de
0 grupo trabalhar somente com uma marca, a mesma percebeu que é necessario um grande
esforco de alinhamento quando se trabalha com extensdes de marca, devido ao envolvimento
da prestacdo de servicos e pela relacdo existente com clientes e consumidores.

Voltando a questdo dos contatos dos clientes e consumidores da Tramontina, metade
dos 25 respondentes do grupo Tramontina, sugeriu a criacdo de um SAC centralizado, para
que as reclamacdes e demais casos, tivessem um caminho mais direto para a solucdo, ndo
havendo assim desgaste do cliente e, por consequéncia, da marca. Tal sugestdo reforca a
proposta da presente pesquisa, que evidencia 0 quanto a marca Unica necessita em termos de
coordenacado de esforcos, mas que em compasso 0 servico ao cliente, da mesma forma, precisa
do apoio de toda a organizagéo, para ser relevante o bastante para satisfazer as expectativas
dos clientes e proporcionar a eles uma experiéncia Unica.

Nessas vias, pode-se fazer a relacdo entre a falta de um SAC central com o Marketing

Central do grupo. As acdes de marketing para ndo se tornarem esparsas, gerando maiores
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gastos, e ndo serem desfocadas foram agrupadas em um Departamento de Marketing Central,
que faz o gerenciamento das acOes de comunicacéo de todas as linhas de produtos do grupo
empresarial, assim como, da identidade da marca, propaganda e publicidade. Tal fato gera
controle e foco em qual segmento atuar com mais intensidade de acordo com a condicdo do
mercado, propiciando assim resultados coesos e esperados pelo grupo como um todo.

Outros relataram a importancia do servico ao cliente, do compromisso de entrega ao
cliente e de quanto as operacdes que formam uma organizacdo necessitam estar organizadas
para gque tudo flua na medida certa, para satisfacdo do cliente em todas as fases do servico ao
cliente. Nesse quesito, identifica-se a preocupacdo com relacdo aos elementos pre-

transacionais e pds-transacionais do servigo ao cliente, conforme o relato que segue:

Eu tenho que entender o que o cliente quer, e o melhor servigo ao cliente é aquele
que o mesmo faz o pedido e eu entrego no menor tempo possivel. (Diretor unidade
RRR)

Creio que isso vem ao longo do tempo. Quando alguém adquire Tramontina, ndo
estd comprando somente um bem. Ele sabe que tem um profissionalismo por trés, e
que qualquer problema terd o suporte necessario. Os consumidores sdo exigentes,
querem além de suas necessidades, querem uma experiéncia Unica e sem problemas.
(Cliente do grupo Tramontina)

Identificou-se assim, que a atencdo que é fornecida a marca, ndo esta associada ao
servico ao cliente. Ou seja, a marca unica é reforcada pelo marketing, trabalhada de forma a
ser padronizada, assim como as atividades comerciais que langardo a marca ao mercado.
Contudo, quanto ao servico ao cliente, ndo ocorre uma padroniza¢do no seu processo comum
e dos seus elementos, o que pode afetar os clientes no entendimento da estratégia de marca
Unica, quando 0s mesmos pensam no que a marca pode entregar. O brand equity nesse caso é
afetado, uma vez que, o cliente consumidor gera valor por meio de associa¢des positivas e
Unicas com a marca. Se esse relacionamento é afetado, a marca perde seu valor na mente do
cliente ou consumidor.

Outra questdo mencionada por Ballou, (2004) e que pode ser associada a extensao de
marca, refere-se ao servico ao cliente e o marketing. Para o autor, o servi¢o ao cliente é um
componente essencial da estratégia de marketing e estd relacionado intimamente com a
relagdo entre fornecedor e cliente. Para Keller, (2003), Kim et al. (2013) as extensdes dentro
do marketing é o resultado do ajuste existente entre uma marca- mae e sua extensdo,
resultando em um conhecimento ja existente, e facilitando a decisdo de compra. Na
Tramontina, o marketing € entendido como o processo para criar, comunicar e entregar
ofertas, sendo estes com valor para o cliente e para a sociedade no geral, fundamentos esses
também definidos pela AMA (2013).
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Identifica-se nessa situacdo, que ambos os temas relacionados por essa pesquisa,
extensdo de marca e servigco ao cliente possuem sua fungdo no marketing. No contexto do
grupo Tramontina, a marca Unica esta estruturada, contudo, no que se refere aos servicos ao
cliente, 0s mesmos existem, mas sua interpretacdo ndo é tdo acentuada como a marca. Tal
situacdo causa implicagdes como: a falta de agOes significativas relacionadas ao processo do
servigo ao cliente, pelo grupo empresarial, o uso de diferentes representantes, para atender um
mesmo cliente, gerando uma avaliacdo diferente dos servicos oferecidos para cada linha de
produto, a chance de se tornar apenas mais um no mercado, sem a compreensdo clara das
necessidades de seus clientes, conforme ressaltado por Milan (2005), além da deficiéncia na
competitividade, e o aproveitamento que se pode realizar das experiéncias vivenciadas no
servico ao cliente, pela empresa, e que auxiliam na fidelidade a marca (ZEITHAML,
BITNER, 2003).

Seguindo o contexto dos servigos, verificou-se ambiguidade no que se refere a
diferenca entre os servigos oferecidos pelas diferentes unidades estratégicas do grupo
Tramontina.

Dez dos vinte e cinco respondentes do grupo Tramontina, consideraram que existe
diferenca do servico ao cliente oferecido pelas unidades estratégicas de negdcio. Essa
diferenca aponta a demora no atendimento de alguns casos, escasso conhecimento técnico do
pessoal da linha de frente sobre algumas linhas, e comprometimento reduzido das empresas
terceirizadas.

Os relatos citados comprovam essa situacao:

Em relagdo ao servico prestado ao consumidor ainda hd muito para melhorar, a
dificuldade est4d em conseguir 0 comprometimento total das empresas terceirizadas
que prestam estes servicos. (Assistente de pos-venda unidade TTT)

Realmente, existe uma grande diferenca até porque cada unidade trabalha com
produtos distintos, percebo que algumas vezes o que falta é comunicacéo interna ou
critério, para que a decisdo e o retorno sejam igual, independente com quem é
falado. (Assistente de p6s-venda unidade WWW)

Contudo, os clientes e a outra parcela dos entrevistados do grupo, informaram que néo
sentem diferenga do servico ao cliente das unidades estratégicas de negocio, mencionando que
sdo atendidos e os problemas solucionados por todas as unidades estratégicas de negécio do
grupo quando da ocorréncia deles. Uns relatam a logistica eficiente, outros reclamam de
eventuais problemas de transporte, mas que quando contatam as unidades ou CDs e ERVS, a

Tramontina fornece o apoio necessario.
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No entanto, analisando a Ultima pesquisa de satisfacdo realizada pelo grupo
Tramontina em 2013, identificou-se que alguns clientes dos que compram a maioria das
linhas, avaliaram de forma diferente os servicos oferecidos pelas unidades estratégicas de
negocio. Essas diferencas apontam os representantes, que atendem por linhas e unidades
especificas, e o atendimento do promotor técnico e de vendas. Ou seja, apesar da marca ser
Unica ocorre diferenca na prestacdo de servicos, percebida pelos clientes que compram mais
de uma linha de produtos e contribuem para a percepcao da marca.

Porém, para os clientes que foram entrevistados, estes ndo possuem essa Vvisdo, 0 que
retrata que os elementos do servigo ao cliente, nesses clientes do grupo Tramontina, tém se
mostrado adequados as suas necessidades. Para eles, essas diferencas existentes de servigo ao
cliente entre as unidades ndo chega a ser um problema, sendo que de uma maneira ou outra,
0s problemas sdo resolvidos de forma a satisfazer o consumidor ou o cliente. A forca da
marca denota com relagdo a esse contexto dos servicos mais beneficio que o custo de
experiéncias negativas.

Percebe-se ao analisar as respostas da pesquisa por grupo de entrevistados que,
principalmente, o operacional do grupo Tramontina ressalta a diferenca que existe de servigos
entre as unidades, e 0 quanto certas situacdes vivenciadas diariamente interferem nas suas
funcbes e, em consequéncia, no cliente ou consumidor. Ou seja, apesar do cliente apresentar
satisfacdo, internamente essas diferencas de servico ao cliente geram pressdo junto aos
funcionarios, pela falta de um esforco coordenado.

Esse tipo de situacdo do operacional do grupo Tramontina pode ser associado pelas
formas de troca de informacdes sobre servigos que existe dentro do grupo empresarial. Neste
caso, ambos 0s grupos de pesquisados da Tramontina possuem duvidas com relacdo a troca de
informacBes. No nivel estratégico, os entrevistados afirmam que essa troca ocorre em
reunides ou informalmente, enquanto no operacional, alguns dos entrevistados ndo souberam
responder. Tal contexto pode ser relacionado com o citado por Ballou (2004). Pode-se
associar esse contexto ao citado por Ballou (2004) que retrata que, tanto estruturas como
pessoas dentro de uma organizacdo devem estar preparadas para atender o cliente, ou seja, as
estruturas devem ser planejadas antecipadamente, para que efeitos negativos, ndo afetem tanto
a lealdade como a memoria da marca.

No que se refere a interferéncia da extensdo de marca no servico ao cliente, ao
analisar os fatos expostos pelos entrevistados, tanto clientes, como integrantes do grupo
empresarial relataram que essa interferéncia existe. A marca por representar seguranga e

qualidade, carrega para si um 6nus de responsabilidade na superacdo das expectativas dos



127

clientes e consumidores, sendo que os servicos oferecidos deveriam seguir 0 mesmo contexto.
Os fatos apresentados pelos entrevistados sugerem a necessidade de maior integragdo nas
acOes de comunicacao na via pos-transacional, para que ndo ocorra insatisfacdo dos clientes e
consumidores pela demora na solugédo dos casos e demora na obtencdo do contato correto. O

relato a seguir evidencia essa situagao:

No meu entendimento, a marca Unica tem o énus de carregar a responsabilidade no
bom atendimento, sempre tentando encontrar formas de atender a expectativa do
cliente/consumidor para que aquela experiéncia ndo denigra a imagem do mesmo
com relagdo a marca. Faz mal aos nossos ouvidos a expressao, ndo compro mais
produtos Tramontina! I1sso nos envolve de tal forma que, em alguns casos, acabamos
fazendo mais do que seria devido, para que o cliente/consumidor saia satisfeito.
(Diretor unidade YYY)

Outras situacdes que relatam a interferéncia da marca aos servigos e foram informadas
pelos entrevistados do grupo Tramontina referem-se aos servigos autorizados diferentes, pois,
0S Servicos seguem seu segmento de atuacdo como por exemplo, assisténcia técnica de
eletrodomésticos, de portateis, de produtos de jardinagem, etc. algumas unidades possuem um
SAC para atendimento ao consumidor, outras possuem somente uma pessoa responsavel por
esse atendimento, controles de tempo de solucdo da reclamacédo e tempo de entrega de pecas
de reposigéo, pois cada unidade utiliza sua transportadora e, na sua maioria, séo diferentes; a
dificuldade de transmissdo de qualidade de determinadas linhas de produtos pela marca ser
Unica, pouco conhecimento técnico de todas as linhas de produtos do grupo pelas linhas de
frentes dos centros de distribuicdo e escritorios regionais, problemas de logistica, demora na
entrega de pedidos por falta de estoques e a dificuldade de comunicagdo do consumidor e

cliente para com as unidades estratégicas de negdcio.

Tais informacdes evidenciam que apesar da marca Tramontina ser Unica, as diferencas
gue existem entre os negdcios das unidades estratégicas de negdcio, exige em alguns casos,

operacdes de servico ao cliente diferente.

Os relatos evidenciam esse contexto.

Como temos unidades separadas, poderd ter alguma diferenga no atendimento e na
tratativa com o consumidor. Apesar de termos politicas que devem ser seguidas por
todo o grupo de fabricas, sempre existe a diferenca como comentado acima, por
exemplo, um consumidor que compra uma Panela de pressdo da Cutelaria podera ter
uma tratativa em uma possivel reclamacgéo e se este mesmo consumidor comprar
uma coifa podera ter outra tratativa, até mesmo por ser produtos totalmente
diferentes e de valores agregados diferentes. (Assistente comercial unidade YYY)
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Muitas vezes os clientes e consumidores finais confundem os servigos imaginando
que a assisténcia de panelas pode resolver o problema de um cooktop, esse é o ponto
negativo e que muitas vezes o consumidor final ndo entende e precisa ser
esclarecido, e isso pode acontecer para qualquer outro servico que nao seja
unificado, mas nao se trata de um grande problema, a solucdo é simples, basta ser
explicada e pronto. (Assistente comercial unidade WWW)

Os clientes quando questionados a respeito da interferéncia da marca Unica sobre as
operacdes de servico ao cliente, relataram que, de modo geral, tal situacéo de utilizacdo desse
tipo de estratégia de marca ndo acarretaria maiores problemas aos servigos. Pelo tipo de
trabalho realizado pelo grupo, as linhas de produtos se complementam no mercado facilitando
a abertura e entrada de novas linhas, ndo prejudicando o servico ao cliente. O relato

menciona:

A interferéncia de se utilizar uma Unica marca é sempre um assunto dificil. De
acordo com estudos, se 0 Unico ponto em comum entre as marcas € a logistica, a
melhor opgdo seria utilizar marcas diferentes. Entretanto, se hd mais interferéncias
entre os produtos, o que pode incrementar o ciclo que gera valor para a empresa,
entdo faria sentido utilizar uma Gnica marca. No meu ponto de vista, as linhas da
Tramontina sdo complementares e a presenca da marca em um segmento facilita a
abertura para os demais. Neste sentido, a principal preocupacdo deve ser ndo
transmitir mensagens contraditorias e acredito que a Tramontina faz muito bem isso.
(Cliente do grupo Tramontina)

Contudo, analisando os resultados da pesquisa de satisfacdo realizada pelo grupo
empresarial em 2013, ocorre uma interferéncia sobre os servicos, ocasionado pela marca
Unica, principalmente com relacdo as diferencas existentes de servico entre as unidades
estratégicas de negdcio. Como mencionado anteriormente nessa se¢do, as linhas de produtos
se complementam, porém a utilizacdo de diferentes representantes para atender um mesmo
cliente, faz com que estes Gltimos tenham a percepcao de que o servigo oferecido pelo grupo
Tramontina ndo é igual. Sentimentos de desigualdade, percepcGes de comunicacdo ruim, de
abandono, pouca regularidade de visitas, e até mesmo, a quantidade de representantes, sao
implicacdes ao servico, ocasionados pelo uso da marca Unica pelo grupo Tramontina.

Ressalta-se isso, por algumas unidades estratégicas do grupo ainda ndo possuirem uma
area ou setor de atendimento ao cliente formalizado e por ndo se ter uma politica geral de
servico ao cliente. ldentifica-se desse modo, que ndo hd um padrdo na linha de frente do pos-
transacional. Ocorrendo o problema, a solucdo serd buscada, mas como relatado pelos
entrevistados, muitas vezes ocorre muitos e diferentes tratamentos para um mesmo caso,
causando demora e desgaste para o cliente/consumidor, o que pode prejudicar sua lealdade

perante a marca Tramontina e sua percepcao de valor.
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O efeito de tal situagcdo sera desencadeado na lealdade, na satisfacdo para com a
marca, prejudicando a mesma e gerando expectativas ndo atingidas, quando se refere a
comparacao de custo e beneficio, rebaixando o desempenho dos servigos.

Tal contexto traz a tona uma visdo de relacdo com a marca Unica e 0 servigo ao cliente.
Ambos os temas possuem contato com o cliente ou consumidor, e dependendo de sua
estrutura e acdo, podem superar ou ndo as expectativas e necessidades. Tratar de marca,
principalmente a Unica, é ressaltar que ocorre uma associacdo a qualidade pelo cliente como
também ao servigo que é oferecido pela empresa (AAKER, 1998).

O quadro 15 retrata o desempenho do servigo ao cliente sob a perspectiva da marca

Unica:

Quadro 15 - Desempenho do servico ao cliente no Grupo Tramontina, com relacéo a

marca unica.
A I
PRE-TRANSACIONAL - Estrutura de comunicagdo complexa; - Unidades estratégicas de negocio :
- Politica do grupo informal de rapidez na solugado de problemas;
atendimento ao cliente/consumidor - Confusdo para o cliente ou
(cada unidade possui a sua); consumidor sobre as diferentes
- Pouco conhecimento técnico sobre unidades estratégicas de negdcio e
todos os itens produzidos. os servigos oferecidos por cada
uma, centros de distribuicdo e
escritdrios regionais.
TRANSACIONAL - Sistemas eficientes de logistica e - Sistemas de suporte;
pedidos;. - Estrutura dos servigos: muitas
- Negociagao; atividades para uma so pessoa, ou
- Estrutura comercial (informacgoes seja pessoas e estruturas, sem
sobre pedidos, estoques); conhecimento total dos produtos
- Estrutura de servicos: diversos do grupo;
tratamentos para o mesmo - N3o centralidade das operagoes
problema, demora no atendimento de servigo ao cliente no grupo;
as solicitagoes. - Demora na solugdo dos problemas
aos clientes e consumidores.
POS-TRANSACIONAL - Grau de exigéncia acentuado dos - Diferentes servicos para cada
clientes dos servicos ao cliente segmento (rede de assisténcia
oferecidos devido a lembranga da técnica);
marca no mercado; - Pouco compromisso de empresas
- Suporte pds-venda das unidades terceirizadas de servico;
estratégicas de negdcio. - Pouca troca de informacbes sobre

servico ao cliente entre as
unidades estratégicas de negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

O quadro retrata a relagdo que existe entre os elementos do servi¢co ao cliente e as
estruturas de linha de frente e retaguarda, vinculadas ao contexto da marca Unica utilizada no

grupo Tramontina. Identificou-se que dentro do grupo Tramontina, as operagdes de servico ao
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cliente, em especifico, o servico ao cliente, sempre existiram dentro do grupo, por ser
consequéncia de diversos segmentos de atuacdo no mercado. Em certas situacfes, ndo se
poderia vender os produtos, sem possuir 0 servi¢o em conjunto.

Contudo, o que ocorre é uma falta de foco do servigo por segmento de produto, sendo
que cada unidade da sua forma atua nesse contexto conforme a demanda existente. Em meio a
1SS0, a organizacdo tende a suprir as necessidades dos clientes e consumidores, que buscam
produtos, 0s quais atinjam os elementos do servico ao cliente em sua totalidade, em compasso
da exigéncia que uma marca Unica reconhecida atribui. Ou seja, por vezes, como a estrutura
dos servicos ndo esta completa, a demora na resolucdo de problemas, de retorno de
informacdes, a ndo centralidade dos servigos ou de uma estrutura de suporte formalizada,
geram o0 desgaste da memoria da marca e proporcionam ao mercado um Servico com
desempenho inferior ao esperado.

Como menciona Ballou (2004), as estruturas necessitam ser planejadas previamente
para que o cliente ou consumidor ndo retorne a memdria da marca com uma baixa expectativa
e assim ndo se torne mais leal a ela.

A secdo gue segue, analisara a interferéncia que a marca Unica causa nas operagoes de
servico ao cliente, englobando todos os quadros resumos até o momento apresentados, para
melhor compreensdo do contexto abordado.

4.2.3 Esquema conceitual proposto

Ao analisar os dados obtidos por categoria de analise, faz-se relevante salientar os
resultados alcancados para analisar na sequéncia o esquema conceitual proposto.

Com relacdo as categoria de extensdo de marca, identificou-se que a memdria da
marca lembra produtos de qualidade, que proporcionam seguranca e tradi¢do. Além disso, a
marca remete a utilidades domeésticas, pelo fato do grupo ter iniciado suas atividades com este
segmento de produto. Existe uma facilidade com relacdo a entrada de novos produtos no
mercado, pela marca Tramontina j& ser conhecida, associac¢éo direta com o que a extenséo de
marca significa na gestdo de marcas. Contudo, essa associagédo, pode prejudicar a marca- mae,
quando de produtos defeituosos de uma linha de produtos, por essa associagdo direta com a

extensdo, ou por experiéncias negativas de clientes com relagdo a algum produto.
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Outro resultado encontrado refere-se ao beneficio de se ter o grupo Tramontina
dividido por unidades estratégicas de negocio. Tal contexto faz com que cada unidade esteja
focada e seja conhecedora do seu segmento de produto tornando-se assim, um especialista
nesse segmento. Todavia, 0 que interfere por se ter unidades diferentes, € que cada uma
possui prazos e formas de negociacdo particulares, o que muitas vezes ndao € compreendido
pelos clientes, que entendem a Tramontina como uma s6 empresa. Quando uma unidade
fornece uma condicao de pagamento, por exemplo, para um cliente, e este compra também de
outra unidade estratégica de negdcio, o cliente ndo compreende o porqué da diferente
negociacao, se a marca é a mesma.

Seguindo com os resultados, identificou-se também que para cada segmento de
produto do grupo Tramontina, o valor agregado é diferente e que a lealdade s6 é possivel,
pelas boas experiéncias que o cliente ou consumidor possuir com o produto e com a marca. A
qualidade nesse quesito é citada como principal fator da lealdade pela Tramontina.

A segunda categoria analisada por essa pesquisa foi a de operagdes de servigos. Pode-
se verificar nessa categoria, que o grupo Tramontina possui linha de frente e retaguarda em
cada unidade estratégica de negocio, CDs e ERVSs, porém, na visdo do grupo as unidades
funcionam como retaguarda e os CDs e ERVs como linha de frente. Paralelamente a isso,
identificou-se que o termo marca recebe mais atencdo internamente no grupo do que o termo
servico ao cliente, ocorrendo dificuldade de interpretacdo por parte dos respondentes e
revelando lacunas nas operacdes que necessitam ser tratadas.

A terceira categoria analisada refere-se ao servico ao cliente. Tal categoria revelou
que ocorrem problemas nos servicos com consumidores e clientes pela gama de produtos e
seus segmentos. 1sso porque como citado anteriormente, o cliente ou consumidor entende que
a Tramontina é uma sé empresa, e nao subdividida em unidades estratégicas de negdcio. Para
ele, o servico deveria ser padrdo ou igual, o que de fato ndo ocorre, pois cada unidade, trata 0s
servigos da forma mais adequada a sua realidade e conforme seu segmento de produto. N&o
ocorre uma padronizacgdo no processo do servigo ao cliente, como acontece com a marca.

Paralelamente aos resultados obtidos com as categorias da presente pesquisa, na secao
2.6, foi proposto um estudo sobre a interferéncia da marca Unica sobre o servico ao cliente.
Nele foram relacionadas as categorias de analise, assim como as subcategorias, para facilitar a
compreensdo dos dados e se chegar aos resultados finais. Ambos 0s contextos de marca e
servico se entrelagaram tendo como nucleo principal o cliente.

Apbds as analises realizadas, tanto por meio de documentos, como pelas entrevistas

realizadas e formularios recebidos, a proposta de estudo exposta na secdo 2.6, pode ser
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trabalhada de forma a expor a interferéncia da marca Unica sobre o servico ao cliente. Assim,
pode-se compreender o citado por Lei et al. (2004), quando mencionou que tanto marcas
como servigos sao combinagdes que visam ao atendimento das variadas necessidades dos
clientes e consumidores.

A figura 16 evidencia a analise do esquema conceitual proposto inicialmente, agora
simplificado pelos resultados obtidos:

Figura 16 - Esquema conceitual proposto apos as anélises

SATISFACAO

CLIENTE

LEALDADE

qualidade 7 iva

= desempenho

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Ao estruturar 0 esquema conceitual apds a realizacdo das analises, 0 mesmo foi
formado utilizando-se os resultados das categorias e subcategorias de analise, e suas relaces
com o contexto da marca Unica e o servico ao cliente. O esquema demonstra a relacdo
resultado da pesquisa realizada, com o grupo Tramontina sobre a relagdo da extensdo de
marca sobre o servico ao cliente. Ao comparar o esquema atual, com o proposto na secéo 2.6
deste trabalho, identifica-se um aprofundamento com relagdo ao que existe entre cliente,
extensdo de marca e operacdes de servigo ao cliente.

No esquema da se¢do 2.6, havia a relacdo da extensdo de marca e das operacOes de
servico ao cliente, com o cliente em seu centro. Cada tema possuia categorias consideradas
principais, caracteristicas identificadas no referencial tedrico e que se relacionavam tanto com

a extensdo como com as operagdes de servico.
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O esquema resultante das anélises dos dados realizada por essa pesquisa identificou
uma relagdo continua entre cliente, extensdo de marca e operacgdes de servigo ao cliente. Tais
relacdes se interseccionam, tendo em seu centro como resultado dessa interacdo, a satisfacéo e
a lealdade. Identifica-se uma questdo temporal nesse esquema proposto, sendo que o cliente,
ao se relacionar com a extensdo, espera qualidade na marca, nos produtos oferecidos por essa
marca. A extensdo de marca ao se relacionar com o servigo ao cliente tera seu desempenho
avaliado, uma vez que as operagdes de servico ao cliente ao se relacionarem com o cliente,
gera uma expectativa que dependera do desempenho da extensdo de marca, mais 0 Servico
que é oferecido. Essas intersecgdes, se satisfatorias em seu ciclo, resultardo na lealdade e na
satisfacdo do cliente.

Ademais, a utilizacdo da extensdo de marca pelo grupo empresarial, como estratégia
de marca, buscou como objetivo central, um relacionamento com o cliente de confianca e de
qualidade. Ou seja, 0 grupo com o uso da marca Unica queria ser lembrada no mercado como
uma Unica empresa, apesar de suas divisdes por unidades, focada por segmento de produto,
para assim lancar ao mercado uma diversidade de linhas capazes de satisfazer qualquer
necessidade. A funcdo da extensdo de marca como estratégia, no contexto que se encontra o
grupo Tramontina, pode ser identificada com o mencionado por Smith e Park, (1992):
promovendo lembranca imediata e facilitando a aceitacdo de novos produtos. Além disso,
com uma marca ja conhecida, a entrada de novas linhas de produtos é facilitada, o que ficou
comprovado no caso do grupo empresarial e que se assemelha ao que Kotler e Keller, (2012);
Volckner (2010); Apostolopolou (2002); Aaker e Keller (1990) nomearam.

Outro fator ressaltado pelo autor Kerin (2011) e Taylor (2005) é o desafio de uma
organizacdao que opta por utilizar uma s6 marca em suas linhas de produtos. Apesar dos
beneficios que essa estratégia pode trazer a empresa, fatores como “mancha negativa” sobre a
marca, caso haja algum problema com alguma linha de produtos da marca-mae, dificuldades
de acdes de marketing para as demais linhas, uma vez que uma linha pode ter mais influéncia
no mercado do que outra e podem acarretar uma interferéncia negativa sobre a marca Unica,
sendo assim um caminho de duas vias entre cliente e marca. Paralelamente, existe uma
exigéncia alta com relagdo ao que o servigo deve entregar seu desempenho, em consonancia
ao que a marca como extensdo expressa. Ocorre uma exigéncia por parte do cliente e
consumidor, de um desempenho impar de superacdo das necessidades em ambos 0S casos.
Tanto marca como servico, devem desempenhar seu papel para superar essas necessidades.

Outra relacdo existente é a expectativa que o servico gera para o cliente e consumidor.

Como a marca, por ser extensdo é conhecida no mercado, as expectativas com relagcdo ao
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servico e ao que ele pode entregar, tornam-se iguais as esperadas para com a marca. Os
clientes e consumidores nédo diferenciam os servigos, por entenderem que tudo gira em torno
de uma mesma marca, sendo assim processos satisfatorios e eficientes.

Assim sendo, o esquema conceitual final retrata que a estratégia de extensao de marca,
quando utilizada por uma organizacdo, podera interferir para o cliente, como na prépria
marca, assim como nas operacdes de servico ao cliente e suas estruturas. Interferéncias essas
relacionadas ao brand equity, ao gerarem valor por meio das intersecfes entre extensdo,
operacdes e clientes. Nesse sentido, se a organizacdo ndo estiver estruturada com relacdo aos
servicos ao cliente, o valor da marca serd afetado pela expectativa ndo superada desses
servicos, que gerara insatisfacdo, sendo que o que é pago pela marca ndo é superado pelo
beneficio que essa marca deveria entregar. Assim, por consequéncia, a lealdade por essa
marca ¢ afetada.

Ocorrem intersecgdes entre eles, que giram em torno da lealdade e da satisfacdo. Ou
seja, se o cliente ou consumidor associar a marca-mée qualidade, essa tera que caminhar em
conjunto com as operacdes de servico ao cliente, pela exigéncia de um desempenho que
atenda a superacdo das necessidades dos clientes e consumidores em todas as fases desse
relacionamento. Por sua vez, 0 servi¢co ao cliente gerara no cliente uma expectativa, que se
associada positivamente a extensdo de marca, podera gerar satisfacdo e lealdade para com
essa extensdo. Resumindo, faz-se relevante o que Kerin e Peterson (2007) mencionam tanto
sobre a marca Unica como o servico ao cliente: a relacdo final ser& com o fator mais

importante de uma organizacéo: o cliente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de marcas em uma organizacao trata de uma infinidade de acGes relacionadas
ao cliente e consumidor, visto que se posicionam na marca 0S comportamentos, comunicacao
e ideias centrais que formam a empresa. Tal posicionamento é construido, partindo de uma
visdo associada a estratégia comercial da empresa, em conjunto com seus valores e culturas,
para assim refletir uma compreensdo das necessidades dos clientes e consumidores
(WHEELER, 2012).

Criar uma marca é fazer sentir no cliente ou consumidor um sentimento de percepcao,
de beneficios e valores que a empresa ou o produto oferecido possui. E aplicar na marca a
personalidade da empresa, fazendo com que ela reforce na mente do cliente e do consumidor,
os significados que a empresa deseja repassar (KOTLER, 2005; SOUZA; MELLO, 2012).

Dentro da gestdo das marcas, existem estratégias de marca que sdo utilizadas pelas
organizacbes para serem mais competitivas no mercado. Uma dessas estratégias para
permanéncia na mente dos clientes e consumidores é a de extensdo de marca. Essa estratégia
permite uma associacdo forte com a marca, auxiliando a organizacdo no processo de
comunicacdo, reforcando sua imagem no mercado e gerando crescimento (AAKER, 2003).

Contudo, as organizacBes que se utilizam da estratégia de extensdo de marca,
enfrentam desafios significativos, como associagdes prejudiciais, se a extensdo ndo possuir
uma base estruturada, assim como o enfraquecimento a adigdo de novos produtos (AAKER,
2003).

Outra tematica abordada por este trabalho se refere as operacdes de servico ao cliente,
que sdo processos constituidos por uma série de atividades mais ou menos intangiveis, com a
interacdo do cliente, garantindo que a entrega de valor ao cliente esteja alinhada com a
estratégia da organizacdo de mercados que pretende atingir (GRONROOS, 2003; CORREA;
CAON, 2002).

Dentro do contexto das operagdes de servico, surge o servico ao cliente, que de acordo
com os autores Lalonde e Zinzer (1976), sdo conjuntos de atividades que compdem a relacao
entre empresa e clientes, facilitando o acesso, a venda e a utilizacdo do produto, gerando valor
agregado ao cliente, ou seja, que o beneficio se tornou maior que o custo para adquirir o
produto ou servigo (BALLOU, 2004).

Ao analisar estas defini¢des, percebe-se que tanto marca como servicos, possuem um

elo de ligagdo em comum que € o cliente. Ou seja, ambas as tematicas tém em sua estrutura a
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finalidade de superar as expectativas e as necessidades dos clientes, para assim gerarem valor,
resultando no sucesso da organizagédo, pela capacidade de manter tais valores agregados
contra a concorréncia (DIAS, 2006; MCDONALD, 2004).

Desse modo, em compasso com o contexto da marca e dos servicos, este trabalho teve
por objetivo principal analisar como a estratégia de marca Unica (extensdo de marca) interfere
nas operagdes de servico ao cliente das unidades estratégicas de negdcio de uma empresa
produtora de bens de consumo de massa. No caso desse trabalho, a empresa pesquisada foi o
Grupo Tramontina, utilizadora da marca Gnica em todos os seus 17 mil itens produzidos o que
trouxe resultados significativos, por ser uma organizagao que vivencia o Servigo e a marca em
seu dia a dia.

Iniciando pela caracterizacdo da marca Tramontina, a mesma lembra produtos de
qualidade e seguranca, contudo, que remetem a utilidades domésticas. Ou seja, a lembranca
mais acentuada se refere especificamente a essa linha de produtos, pois possui uma s6 marca,
0 grupo como um todo percebe facilidade em adentrar no mercado com novas linhas de
produtos, pela associa¢do a marca Unica. Contudo, como cada unidade estratégica de negdcio
possui uma gestdo propria, com formas de negociacdo e processos diferenciados, ocorrem
diferengas nas negociagdes com os clientes que ndo entendem que a Tramontina é dividida
por unidades estratégicas de neg6cio. Para os clientes a Tramontina é uma s6 empresa. Nesse
contexto, ao analisar a execugdo da estratégia de marca Unica em cada unidade estratégica de
negocio, pode-se identificar a semelhanca de que os clientes ndo conhecem a empresa
Tramontina por sua estrutura fabril, e sim, por sua marca.

Cada unidade estratégica de negdcio adota a extensdo de marca ou marca Unica em
todos os seus produtos, ou seja, no grupo, a marca € uma so: Tramontina. Tal situacdo pela
analise dos dados realizada torna-se favoravel, pois existe foco por segmento de produto, ou
seja, mesmo a marca sendo Unica e as divisdes por unidade, facilita o foco por segmento de
produto, tornando cada fabrica especialista em suas linhas de produtos.

Com relagdo as operacOes de servico aos clientes utilizadas no grupo empresarial, de
forma geral, os centros de distribuicdo e os escritdrios regionais sao vistos como estruturas de
linha de frente, a0 passo que as unidades estratégicas de negocio sdo as estruturas de
retaguarda. Surgem implicacfes nesse caso das UEN como retaguarda, e certa incoeréncia
para o cliente e consumidor, uma vez que para ser atendido, este Gltimo, percorre um
caminho, por vezes longo, até ter sua solicitagdo resolvida. As estruturas estdo formalizadas,

porém certas lacunas das operacBes ainda necessitam ser mais bem planejadas, para que o
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cliente se sinta plenamente satisfeito. Identificou-se que a linha de frente na fase pds-
transacional ndo possui um padréo definido.

Esmiucando as operacdes de servigo, especificamente no servico ao cliente e seu
desempenho em relacdo a marca unica, identificou-se que ndo ocorre uma centralidade com
relagdo aos servicos do mesmo modo que acontece com a marca Unica dentro do grupo
empresarial. Além disso, ao analisar os documentos, como resultado identificou-se que os
clientes e consumidores sentem dificuldades em identificar as diferencas de desempenho do
servigco das unidades estratégicas de negocio, devido a marca ser Unica. Assim, a maneira
como a estrutura de prestacdo de servigos foi conduzida pelo grupo empresarial analisado,
provoca resultados positivos e negativos em ambos 0s contextos: marca e servi¢co. Ou seja,
lealdade, satisfacdo e brand equity podem ser afetados negativamente nessa relacdo entre
extensdo e servigo.

Ainda, constatou-se que apesar da marca ser Unica dentro do grupo empresarial, as
diferengas entre os negocios das unidades estratégicas de negocio, exige do grupo em alguns
casos, servicos diferentes, que correspondam aos produtos e segmentos langados no mercado
e as expectativas dos clientes e consumidores desses servicos.

Desse modo, respondendo ao objetivo geral da presente pesquisa, que era analisar
como a estratégia de marca Unica (extensao de marca) interfere nas operacGes de servico ao
cliente, dentro de um grupo empresarial como o grupo Tramontina, tem-se como contribuigdo
gue essa relacdo existe tanto para com a marca unica, como para com as operacoes de servico
ao cliente, girando e se relacionando mutuamente.

S&o dois contextos que se relacionam paralelamente com o cliente ou consumidor,
possuindo como lagos as expectativas que 0s servi¢os poderdo proporcionar a qualidade que a
extensdo de marca proporciona ao cliente, que por sua vez, se atendidas suas necessidades e
expectativas, sera leal para com a marca e satisfeito com toda a estrutura a ele oferecida.

Na sequéncia, serdo explicitadas as contribuicBes tedricas e préaticas dessa pesquisa,
assim como as limitacOes de estudo e sugestdes de estudos futuros que se constataram ao

longo da pesquisa realizada e dos estudos efetuados.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA

Esse trabalho, para a teoria e a pesquisa, teve como contribui¢cdo o avango pela busca

por mais conhecimento sobre os servicos, especialmente servicos ao cliente relacionados com
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a marca, especialmente extensdo de marca. No presente estudo, pode-se avaliar um grupo
empresarial, que foi a Tramontina, que detém a marca Unica desde a sua fundagéo, associada

aos servicos ao cliente por ela prestados.

Na justificativa deste trabalho, Chase e Apte (2007) mencionaram que, apesar da area
de Administracdo de Operacgdes constarem frequentemente em pesquisas, no que se referia
aos servicos, existe uma caréncia de pesquisas, referente a essa area em especifico da

administracao.

Assim sendo, essa pesquisa procurou aprofundar o conhecimento acerca do tema:
servicos em relacdo a extensdo de marca, contribuindo para o entendimento dos beneficios e
interferéncias, que a estratégia de extensdo pode provocar no servico ao cliente. Tal contexto
pode ser identificado por Ballou (2004) o qual afirma que, uma vez o servi¢o ao cliente
utilizado de forma eficaz, este constitui uma variavel de importancia que pode ter impacto
significativo na criagdo e manutencdo da fidelidade do cliente. Desse modo, esta pesquisa
auxiliou a academia a melhor interpretar essa associacdo da area de marketing, com a de

operacdes, especificamente na prestacao de servicos ao cliente.

Paralelamente, pode-se inferir que a contribuicdo da presente pesquisa vale-se do
entendimento consistente alcancado da relagédo existente entre servigo ao cliente e extensao de
marca, areas diferentes, mas com similaridades e estruturas semelhantes. Identificaram-se o0s
efeitos negativos e positivos dessas inter-relacfes entre as diferentes areas organizacionais, e

guanto o cliente, extensdo de marca e servico ao cliente se relacionam constantemente.

Dentro desta relacdo, termos como: qualidade, expectativa e superacdo das
necessidades, encontram-se em meio as intersec¢des, auxiliando na relacdo entre as partes.
Em seu centro a satisfacdo e a lealdade surgem como resultados dessa relacdo e das
interseccdes existentes, promovendo uma nova visdo desse contexto entre extensdo de marca
e servico ao cliente. Tal contexto é identificado por Veroef et al. (2009) e Forlizzi e Ford
(200) que mencionam o0 quanto as organizagdes necessitam projetar situacdes que melhor
suportem as expectativas do cliente frente a um servigo, criando, consequentemente, as

experiéncias desejadas por estes clientes.

Ocorre uma questdo temporal nessa relacdo. A extenséo de marca gera expectativa no
Servigo, assim como o servigo gera satisfacdo para o cliente e o cliente por sua vez se torna
leal & marca unica pela qualidade alcancada e superacdo das necessidades. E um ciclo em

constante relagdo e rotacdo, que possui como resultados centrais a lealdade e a satisfacgdo.
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Servigos ao cliente com estruturas adequadas em todas as suas fases, facilitardo essa lealdade

e essa satisfacdo para com a extensao de marca.

5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

De ordem pratica, uma das contribuicGes desse trabalho foi a interpretacdo detalhada,
primeiramente, da estratégia de marca unica em um grupo empresarial associado a suas
implicacdes no servico ao cliente. Como resultado foi possivel identificar as lacunas
existentes sobre o servi¢o ao cliente, dentro de uma organizacdo que utiliza a estratégia de
extensdo de marca em seus produtos.

No caso especifico desse trabalho, foi possivel visualizar o quanto tanto marca como
servico devem estar alinhados para que a satisfacdo dos clientes e consumidores seja
alcangada e esta se torne lealdade. N&o somente das marcas se definem as escolhas dos
clientes e consumidores. O que existe em compasso com essa decisao é o pacote de servigos
que dara suporte a toda a escolha, a lealdade a marca e a satisfacdo perante aquela marca e
produto. Como um dos proprios entrevistados comentou, se a empresa nao detiver um servigo
eficiente, rapido, que supere as expectativas dos seus clientes e consumidores, de nada
adiantara investimentos pesados na marca Unica, porque o que realmente proporciona valor é
a entrega de um pacote completo de beneficios aos clientes e consumidores, para que 0s
mesmos detenham a interpretacdo que o investimento foi satisfatorio.

Para tal, uma sugestdo ao grupo empresarial e para as demais empresas que se utilizam
dessa estratégia de marca que € a extensdo, é a estruturacdo de um SAC centralizado, ou um
setor que coordene as informagOes advindas do mercado. Desse modo, as informacdes, a
comunicacdo, 0 suporte ao cliente/consumidor, seria gerenciado por um setor especifico,
eliminando a demora, ou 0 ndo repasse da solucdo ou informacdo aos clientes e consumidores
do grupo Tramontina e das demais empresas detentoras dessa estratégia. Estando estruturada a
politica de atendimento ao cliente/consumidor, seria Unica, e tanto linha de frente como
retaguarda, agiriam de forma mais eficiente na resolugéo de impasse.

Desse modo, a marca Unica proporciona a empresa beneficios, como também
desgastes, porem se aliado a marca, o servigo ao cliente detiver uma parcela de atencéo, o
resultado serd a superacdo desses desgastes, frente ao cliente e ao consumidor. Basta que a
organizacdo, detentora dessa estratégia de marca, saiba dosar seus investimentos e estratégias

para ambas as situacdes: marca e Sservigo.
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Ademais, ap0s esta pesquisa, ocorre 0 entendimento que a organizacdo que escolhe
esse tipo de estratégia de marca, necessita, primeiramente, considerar as vantagens e
desvantagens que a mesma podera proporcionar.

Ap0s, faz-se necessario avaliar como as operacfes de servigos estdo estruturadas
dentro dessa organizagdo, em especifico o servico ao cliente, para que todo o ciclo dessa
relagdo entre marca, servigo e cliente alcancem a lealdade e a satisfacdo. Caso a empresa,
apesar de possuir uma marca estabilizada ndo se atentar aos seus servicos, o valor da marca se
diluira pelo desgaste do cliente ou consumidor.

Servigos ao cliente e extensdo de marca devem ser estruturados paralelamente, para
que os caminhos sejam congruentes ao cliente e consumidor facilitando assim a lealdade e a
satisfacdo. Tais estruturas devem ser formuladas ainda nas fases pré-transacionais dos
elementos do servico ao cliente, para que a estrutura consiga se manter e ser eficiente em

todas as suas fases.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

As principais limitagbes do estudo se referem ao tempo dispensado pelos
colaboradores do grupo empresarial para as entrevistas presenciais. Como tal tempo era
restrito, por se tratar da area estratégica do grupo, em alguns casos enviaram-se por e-mail as
questdes, para o recolhimento dos dados. Em alguns casos, 0s entrevistados nao relatavam
tudo que pensavam, quando questionados, ou até mesmo, pela autora deste trabalho pertencer
ao grupo empresarial, alguns respondentes ndo se sentiam a vontade para expressar todas as
suas opinides.

Outro fator limitante refere-se aos clientes entrevistados do grupo empresarial,
também quanto ao tempo para entrevista e designacdo de quem poderia responder. Como a
parcela de clientes entrevistados sdo de grande porte, ocorreu dificuldade de encontrar o
responsavel ou o entrevistado que poderia, de fato, responder as questbes de forma clara e
objetiva.

Nesse trabalho, pesquisou-se como o grupo empresarial Tramontina entendia a marca
unica, com a opinido de alguns clientes. A sugestdo para um futuro estudo é utilizar a ordem
inversa, para entender como o cliente entende a extensdo de marca em contraste com o
servico ao cliente, em outras empresas que utilizam a extensdo de marca. Além dessa

sugestdo, outro estudo futuro que poderia ser desencadeado, seria uma pesquisa quantitativa,
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relacionando extensdo de marca e as operagdes de servico ao cliente, como também estudos
na relacdo entre as operagdes de servico ao cliente e servigo ao cliente.

Por fim, sugere-se também uma pesquisa aliada a extensdo de marca e ao Servi¢o ao
cliente que retrate o quanto a lealdade é afetada quando dos beneficios e desgastes do uso da
extensdo de marca.

Além da satisfacdo, indica-se um estudo sobre o quanto uma marca faz parte de um
individuo, como ela consegue se tornar referéncia na mente do cliente ao longo de
determinado periodo de tempo e por que, estudando quais atributos ela utiliza para conseguir

tal feito.
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ESTRATEGIA DE MARCA UNICA E SUA INTERFERENCIA NAS OPERAGOES DE SERVIGO AO CLIENTE: UM
ESTUDO NO GRUPO TRAMONTINA, que sera orientado pelo Prof. Dr. Fabiano Larentis.

O objetivo desta dissertacao sera identificar e analisar as interferéncias que a estratégia de marca Unica causa nas
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APENDICE B - FORMULARIO ENVIADO FUNCIONARIOS TRAMONTINA

PROTOCOLO DE ENTREVISTA
UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
2014

Para alcance dos resultados da dissertagdo de mestrado da Universidade de Caxias do
Sul, com a titulagdo A ESTRATEGIA DE MARCA UNICA E SUA INTERFERENCIA NAS
OPERACOES DE SERVICO AO CLIENTE: ESTUDO DE CASO NO GRUPO
TRAMONTINA, em sequéncia, encontram-se questfes referentes ao presente estudo para a
entrevista. Sua participagdo € de extrema importancia para validar e relevar esse estudo. Os

nomes nao serdo divulgados para conservar a confidencialidade da amostra.

1 - O que a marca Tramontina faz lembrar aos clientes e consumidores na sua opiniao?
Alcanca suas necessidades? Que experiéncias ela proporciona? O que ela significa para eles?

O que os clientes lembram dela?

2 - Em termos de lealdade, na sua opinido, 0 que a marca consegue desenvolver no
cliente/consumidor? E o que sua Unidade Estratégica de Negdcio - UEN (fabrica) com suas

acOes contribui para essa lealdade?

3 - Apds essas percepgdes sobre a marca, ¢ adentrando no assunto “marca unica” (uma
mesma marca para varias linhas de produtos), na época em que foi definida a estratégia de
marca do Grupo Tramontina, porque foi escolhida a utilizacdo de uma mesma marca para
todas as linhas de produtos? A decisdo foi tomada por quem? E atualmente, a mesma é

questionada para mudanca?

4 - E remetendo a questdo da marca Unica, na sua opinido como o0s clientes
/consumidores entendem essa estratégia de marca utilizada pela Tramontina? Conte alguma

situacao.

5 - Em que situacdes a estratégia de marca Unica surpreendeu positivamente e em que

situacOes teve resultados e efeitos negativos? Relate algum fato relacionado a isso.

6 - De que maneira o Grupo Tramontina possuir UEN diferentes interfere na estratégia

de marca unica? Conte alguma situacao relacionada a isso.
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7 — Os clientes conseguem diferenciar uma UEN da outra? Como na sua opinido isso
interfere nas atividades da empresa, principalmente na prestacao de servigos?

10 - Como os CDs, ERVs e representantes contribuem para a execucdo da estratégia

de marca Unica?

11 - Na sua opinido, a marca Unica Tramontina agrega valor igualmente a todos os

produtos de todas as UEN? Conte alguma situagéo.

12 - Vocé vivenciou alguma situacdo em que a extensdo de marca foi positiva ou

negativa na visao dos clientes? Comente o caso.

13 - Como o servico ao cliente € prestado no Grupo Tramontina? Como funcionam as
operacdes de servigo ao cliente no grupo Tramontina (linha de frente (que possui contato
direto com o cliente, consumidor), retaguarda (producdo, servicos poOs-venda), servicos

oferecidos, comercial, logistico)? Sdo diferentes entre as unidades estratégicas de negdocio?

14 - Como vocé percebe que o servigco ao cliente prestado tem agregado valor aos
produtos da Tramontina. O que ainda precisa melhorar em relagéo a isso?

15 - De que maneira as unidades da Tramontina trocam ideias e experiéncias em

relacdo ao servico ao cliente?

16 - Percebes diferencga na qualidade da prestagéo de servico ao cliente entre as UEN?
Na sua opinido como vocé percebe o servico ao cliente fornecido pela Tramontina?

17 - Como vocé percebe que a marca Unica pode interferir na prestacdo de servigo ao
cliente — na linha de frente, na retaguarda, nos servigos técnicos, nos servicos logisticos, nos

Servigos comerciais?
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APENDICE C-FORMULARIO ENVIADO CLIENTES GRUPO TRAMONTINA

PROTOCOLO DE ENTREVISTA
UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
2014

Para alcance dos resultados da dissertagdo de mestrado da Universidade de Caxias do
Sul, com a titulagdo A ESTRATEGIA DE MARCA UNICA E SUA INTERFERENCIA NAS
OPERACOES DE SERVICO AO CLIENTE: ESTUDO DE CASO NO GRUPO
TRAMONTINA, em sequéncia, encontram-se questfes referentes ao presente estudo para a
entrevista. Sua participagdo € de extrema importancia para validar e relevar esse estudo. Os

nomes nao serdo divulgados para conservar a confidencialidade da amostra.

1 - O que a marca Tramontina faz lembrar a vocé cliente e aos consumidores na sua
opinido? Alcanca suas necessidades? Que experiéncias ela proporciona? O que ela significa

para eles? O que os clientes lembram dela?

2 - E remetendo a questdo da marca Unica, na sua opinido como vocé cliente e 0s
consumidores entendem essa estratégia de marca utilizada pela Tramontina? Conte alguma
situacao.

3 - Em que situacOes a estratégia de marca Unica surpreendeu positivamente e em que

situacOes teve resultados e efeitos negativos? Relate algum fato relacionado a isso.

4 - Na sua opinido, a marca unica Tramontina agrega valor igualmente a todos 0s

produtos do grupo Tramontina? Conte alguma situacao.

5 - Vocé vivenciou alguma situacdo em que marca Unica foi positiva ou negativa na

visdo dos clientes/consumidores? Comente 0 caso.

6 - Como vocé percebe que o servico ao cliente prestado tem agregado valor aos

produtos da Tramontina. O que ainda precisa melhorar em relagéo a isso?

7 - Percebes diferenca na qualidade da prestacdo de servico ao cliente entre as
unidades estratégicas de negdcio do grupo Tramontina? Na sua opinido como vocé percebe 0

servigo ao cliente fornecido pela Tramontina?
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8 - Como vocé percebe que a marca Unica pode interferir na prestacdo de servigo ao
cliente — na linha de frente, na retaguarda, nos servigos técnicos, nos servicos logisticos, nos

Servigos comerciais?

9 — Vocé vivenciou alguma situacdo em que a marca unica utilizada pela Tramontina

foi positiva na viséo dos clientes/consumidores ou negativa? Justifique.



